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Introduccion

El estudio del clima organizacional ha sido ampliamente abordado desde las
ultimas décadas, sin embargo debido a las circunstancias los expertos continuan
indagando en el constructo ya que se ha convertido en un componente de los
factores de riesgo psicosocial que pueden ocasionar la generacion de diversas
enfermedades en las personas. Dentro de los factores antes mencionados se
ubican los organizativos, que incluyen al clima organizacional, el cual si no tiene

una percepcion efectiva por parte de los trabajadores puede ocasionar estrés.

Las organizaciones internacionales dedicadas a promover los derechos de los
trabajadores han sefalado que el estrés es una enfermedad que afecta tanto fisica
como psicolégicamente, por consecuencia también afecta la eficiencia de las

empresas, ya que los trabajadores son el recurso mas importante.

El papel de los directivos es fundamental para la generacién de un buen nivel de
clima organizacional, debido a que el liderazgo ejercido por parte de ellos es la
clave para que las relaciones entre los colaboradores sean efectivas y conlleven al
logro de los objetivos planteados, por esta razén el diagnostico periddico del clima
deber ser parte fundamental de las actividades en la empresa, de manera que se
puedan evitar incluso costos a largo plazo por la ineficiencia respecto a este

constructo.

La industria de las bebidas alcohdlicas en este pais es una de las industrias que
mas contribuye al desarrollo de la economia de acuerdo a las cifras plasmadas en
este trabajo, por la cantidad de empleos generados, exportaciones, contribuciones
tributarias, entre otros; por consiguiente la presente investigacion aborda la
determinacién del clima organizacional en una pequefia empresa industrializadora
y comercializadora de bebidas alcohdlicas ubicada en el estado de Hidalgo. Para
la determinacién del constructo se utilizd la Escala Multidimensional de Clima
Organizacional (EMCO) desarrollada por Gémez y Vicario en el afo 2008

posteriormente validada por Patlan y Juarez (2013).



Se aplicé el cuestionario a 50 trabajadores, el cual esta conformado por 47
preguntas a su vez 18 son de caracteristicas sociodemograficas y 29 son los

reactivos agrupados en 8 dimensiones que determinan el clima organizacional.

Los resultados arrojaron valores altos promedios en la percepcion de clima
organizacional por parte de los trabajadores con respecto a los factores
consideracion de directivos (3.75), motivacion-esfuerzo (3.71), uniéon-apoyo (3.48),
satisfaccion con el trabajo (3.46) y liderazgo de directivos (3.33), asi mismo se
identificd que en los factores de relaciones sociales (3.23), autonomia (2.86) y

beneficios-recompensas (2.48), el nivel de clima laboral es mas bajo.

Mediante la aplicacion de teorias sustentadas cientificamente en un instrumento
que permiti6 la medicion del clima organizacional se pretende brindar una
propuesta a la organizacién para erradicar problematicas con respecto al clima

organizacional que puede afectar las relaciones entre colaboradores.

El desarrollo de este trabajo podra ayudar al lider a desarrollar una percepcion de
clima laboral idoneo en el que el personal se sienta motivado y esto se refleje en
sus actividades laborales, el estudio brindara resultados que los directivos vy
gerentes podran considerar para trabajar en planes de accion que contrarresten

las deficiencias en el clima laboral.

Para finalizar se describe la propuesta que se desarrollé para la empresa Licores
Hidalgo S.A. de C.V., tomando el andlisis de resultados como fundamento para
dicha propuesta ya que se concluyd que la percepcion que tienen los trabajadores
con respecto a la dimensién de beneficios-recompensas tiene indices bajos. Para
la constante evaluacion de distintos factores tanto internos como externos que
tienen que ver con la empresa de estudio, se propone la utilizacion de
herramientas estratégicas con el proposito de analizar las capacidades que se
tienen asi como la falta de estas y tomar acciones que conlleven al mejoramiento

de la organizacion.



Capitulo | Planteamiento del problema

En este capitulo se describe el planteamiento del problema destacando las
aportaciones de distintos autores para fundamentar la importancia de realizar el
estudio en la empresa antes mencionada, de la misma forma se describen
situaciones que suceden en la entidad que tienen que ver con aspectos que el
personal sefiala como inexistencia de caracteristicas positivas las cuales si se
tuvieran presentes harian del clima una estrategia para afrontar distintos
obstaculos para lograr competitividad y el bienestar de todos los colaboradores en

su actividad laboral.

1.1 Antecedentes

Uribe (2015) sefala la importancia de realizar investigaciones en el ambito laboral,
argumentando que la situacién actual en México con respecto a la desigualdad
econdmica se relaciona con problemas vinculados al trabajo, situacién que se
atiende a través de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) ya que tiene

como mision “...la promocidon de la justicia social, de los derechos humanos y

laborales reconocidos internacionalmente...” (OIT, 2018).

Derivado de lo anterior la OIT (2017) informd que el crecimiento del producto
interno bruto (PIB) mundial en el 2016 fue de 3.1% siendo esta su cifra mas baja
en los ultimos seis afios. Las economias mundiales no estan generando empleos y
no existe calidad en estos por tanto se tiene el reto de afrontar esta problematica
en el mundo. El caso de los paises emergentes y en desarrollo se caracteriza por

tener “empleos de poca calidad”’

, aproximadamente el 50% de los trabajadores de
las economias emergentes se encuentra en esta condicion, y cuatro de cada cinco
en el caso de las economias en desarrollo, en el mundo existen 1400 millones de

personas con empleos de poca calidad.

En virtud de que el factor humano es parte esencial en las organizaciones, las

funciones gerenciales deben enfocar su preocupacion por el bienestar del

! “Elevadas proporciones de trabajadores por cuenta propia y trabajadores familiares no remunerados (ambas
categorias se consideran formas vulnerables de empleo) y de trabajadores pobres” (OIT, 2017).



trabajador, atendiendo a las consecuencias de su propio comportamiento asi
como de los demas trabajadores, teniendo en cuenta la actuacion contra factores
negativos que impidan el bienestar psicofisioldgico del trabajador derivando que el
clima organizacional puede generar cambios positivos y a su vez desarrollar
calidad de vida para los trabajadores sin embargo un clima organizacional
negativo puede incluso desarrollar afectaciones fisicas y mentales al colaborador
(Salazar, Guerrero, Machado y Carfedo, 2009), lo que se sustenta en el modelo
econdmico actual donde se impone a los trabajadores en las empresas tener
mayor rendimiento laboral, a través de cargas opresivas de trabajo, mayores
exigencias en la produccion, excesivo control en las actividades del personal, todo
lo anterior puede tener consecuencias negativas para la salud mental de los
trabajadores, afectando su calidad de vida y esto a su vez repercute en el
ambiente de la organizacion, lo cual puede convertirse en un factor de riesgo

psicosocial (Calderén, Serna y Zuluaga, 2013).

La OIT (2013) define como factores de riesgo psicosocial a las “caracteristicas de
las condiciones de trabajo que afectan a la salud de las personas a través de
mecanismos psicoldgicos vy fisioldgicos a los que se llama estrés” que se agrupan

en:

e Factores del entorno y del puesto de trabajo,

e Factores organizativos,

¢ Relaciones en el trabajo,

e Seguridad en el empleo y desarrollo de carrera profesional y

e Carga total de trabajo.
Particularmente dentro de los factores organizativos los cuales pueden ocasionar
dafos a la salud (OIT, 2013) estan los siguientes:

e La supervision y estilos de direccion inadecuados,

e Estructura organizativa deficiente y ausencia de trabajo en equipo,

e Falta de apoyo social,

e Clima y cultura organizativa,

e Ausencia de cultura de prevencién de riesgos,



e Salario insuficiente y valoracion inadecuada de puestos de trabajo y la

e Discriminacion.
Arias y Zegarra (2013) refieren a que los temas estudiados a lo largo de los afios
como clima organizacional, satisfaccion, motivacién pueden convertirse en un
factor de riesgo psicosocial, es por esta razon que no deben dejarse a un lado ya
que los problemas en cuestion de la salud ocupacional no cesan. Como
mencionan Andrade y Gomez (2008), los accidentes de trabajo han traido como
consecuencia enfermedades, lesiones y hasta la muerte a millones de personas

en el mundo.

Por lo que derivado de la existencia de la falta de calidad en el trabajo, la
exigencia del modelo econdmico actual y los factores organizativos como un
riesgo psicosocial, es fundamental considerar lo que Brunet (1987) destaca como
la importancia que tiene el desarrollo de un diagnéstico del clima organizacional en
las empresas, argumentando que un clima negativo puede influir en la falta de
competitividad y esto generar desventajas en el mercado, asi mismo sefala la
responsabilidad de los administradores en este diagndstico, bajo la realizacion
frecuente de un analisis considerando en primer lugar cuales son las “fuentes de
conflicto”, en segundo lugar, la generacion de un cambio para erradicar estas
problematicas y en tercer lugar, desarrollar estrategias de prevencién para futuras

dificultades que puedan surgir y afectar el clima de trabajo.

Para fortalecer el constructo clima organizacional Chiavenato (2009) sefala que

este es la parte fundamental para tener “calidad de vida en el trabajo” la cual:

Afecta a las actitudes personales y a los comportamientos relevantes para la productividad
individual y grupal, como la motivacion para el trabajo, la adaptacién a los cambios en el
entorno laboral, la creatividad y el afan por innovar o aceptar cambios y, sobre todo,

agregar valor a la organizacion. (p. 492)

Dentro de la dinamica empresarial algo relevante que se debe considerar es lo
que determinaron Serrano y Portalanza (2014) quienes concluyeron que “el lider
es el principal generador de la calidad del clima organizacional debido a su

capacidad para formar en los trabajadores aquellas percepciones que le dan vida



al clima organizacional” (p. 123), lo que se puede reafirmar a través de los
hallazgos en la investigacion realizada por Calderén et al. (2013) quienes
describen que los directivos percibian un bajo grado de apoyo por parte de su
equipo de subalternos, mientras que los empleados describieron un liderazgo
efectivo de sus superiores, los autores refieren a la posibilidad de que los jefes
estén bajo una situacion de estrés y esto dificulte la forma de direccionar a su

equipo de trabajo lo que podria incidir en un ambiente laboral dafiado.

Por lo anterior evaluar el clima organizacional es fundamental dado que permite
analizar las dificultades que estén sucediendo en las areas de una empresa y esto
traiga consigo ineficiencia en el trabajo lo cual puede incrementar los costos a

corto o largo plazo (Guillén, 2013).

Con el propdsito de diagnosticar los niveles de clima organizacional en las
empresas, Guillén (2013) realizé una investigacién determinando que la dimensién
motivacidn es otro factor que afecta al clima organizacional en la medida que no
existe reconocimiento a las actividades que realizan los trabajadores, y se asocia
a la falta de desarrollo profesional e insuficiencia de recursos para el logro del
trabajo; la dimension liderazgo se ve afectada en cuanto a la falta de

comunicacion existente entre el jefe y subalterno.

Cabe mencionar que aun cuando se han realizado numerosas investigaciones es
fundamental que se continue abordando el constructo clima organizacional, dado
que los resultados varian, las necesidades propician que se realice en otro tipo de
empresas Yy las condiciones laborales por su naturaleza cambiante asi lo exigen, lo

que implica a que sea evaluado de manera permanente.

1.2 Identificacion del problema

Se aborda la investigacion en la empresa Licores Hidalgo S.A. de C.V. (el nombre
de la empresa mencionada se cambid por cuestiones de confidencialidad tratadas
con el personal directivo) dado que a partir de las entrevistas con el gerente
general hace referencia que percibe la existencia de problemas como el

ausentismo, la falta de disposicion de los trabajadores para laborar con



entusiasmo, la carencia de sentido de pertenencia y de compromiso hacia la
organizacion, la existencia de dificultades como la falta de comunicacioén entre los

mismos colaboradores y por consecuencia hacia el gerente.

Es entonces que a partir de las observaciones y de lo que el lider considera que
las remuneraciones econémicas no son la causa de la conducta de los
trabajadores operativos, puesto que hace referencia a que si se fueran a trabajar a
otro lugar no les pagarian lo mismo, pero si considera la falta de compromiso y
responsabilidad de ellos lo que impacta en su actividad laboral, ya que algunas
ocasiones debido a las necesidades de la empresa y la produccion es necesario
que el horario de trabajo sea en diversos turnos, situacién que les genera
molestia. Caso contrario en los trabajadores administrativos, especialmente en el
area de calidad se muestran con la disponibilidad de cambiar sus horarios e
incluso quedarse horas extras con el fin de alcanzar los objetivos, a lo que ellos
refieren es que existe escaso apoyo de su lider para lograr las actividades, ellos
mismos son quienes tienen la iniciativa de proponer e implementar algunas
mejoras, pero siguen considerando que es necesario el apoyo de su guia que en
esta empresa es particularmente el gerente general. Por lo que con la presente
investigacion se pretende determinar el nivel de clima organizacional y con base
en esto proponer algunas recomendaciones para contrarrestar las posibles

deficiencias.

1.3 Delimitacién del problema

La investigacion se llevd a cabo en la empresa Licores Hidalgo S.A. de C.V.
ubicada en el estado de Hidalgo durante el periodo comprendido de enero de 2017
a junio de 2018, su operacion es el envasado, distribucion y comercializacién de
licores de agave y de cafa; de igual forma se distribuyen y comercializan otro tipo

de bebidas con contenido alcohdlico pero estas no se envasan en la empresa.

Los sujetos de estudio fueron los trabajadores especificamente del area de
produccién, a quienes se les pidid respondieran un cuestionario que evaluo el nivel

de clima organizacional.



1.4 Metodologia

Siendo la presente investigacion un estudio de caso, se realiza bajo un enfoque de
investigacién mixto, el alcance del estudio para sus fines es descriptivo, el disefio
de la investigacion es basada en la revision de la literatura. Se llevé a cabo una
investigacion empirica de seccion transversal dado que se determind en un
momento en el tiempo, es decir se evalud la percepcion de un grupo de sujetos en

un periodo especifico.

Se realizd un muestreo por conveniencia dado que el gerente de la empresa
Licores Hidalgo S.A. de C.V. solo autorizé la aplicacion del instrumento a los

trabajadores del area de produccién y calidad.

Dada la naturaleza de la investigacion se exponen los conceptos a considerar para
ser estudiados mediante la aplicacién de técnicas de analisis. La técnica de
recoleccion de la informacién se define mediante la aplicacion de la Escala
Multidimensional de Clima Organizacional (EMCO) desarrollada por Gémez y
Vicario (ver Anexo 1) que determina el nivel de clima organizacional, ademas de
entrevistas a los trabajadores. La técnica de procesamiento de la informacion y

bases de datos fue a través del paquete estadistico SPSS.

1.5 Preguntas de investigacion

¢ Cual es el nivel de clima organizacional que perciben los trabajadores de la

empresa Licores Hidalgo S.A. de C.V.?

¢Cual es el nivel de clima organizacional que perciben los trabajadores de la
empresa Licores Hidalgo S.A. de C.V. en cada una de las dimensiones que

componen la Escala Multidimensional de Clima Organizacional?

¢Los factores sociodemograficos se encuentran asociados al nivel de clima
organizacional percibido por los trabajadores de la empresa Licores Hidalgo S.A.
de C.V.?

¢ Existe relacion entre las caracteristicas sociodemograficas respecto a las

dimensiones que componen la Escala Multidimensional de Clima Organizacional?
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1.6 Justificacion

El clima organizacional es un constructo ampliamente estudiado sin embargo no
es limitante para que se continuen realizando trabajos al respecto, dado que la
estabilidad del trabajador al interior de las organizaciones es fundamental para el
crecimiento y desarrollo de las mismas, por ello dicho trabajo sustenta su

justificacion.

Se sustenta este apartado de acuerdo con lo que propone Ackoff (1973), Miller y
Salkind (2002) citados por Hernandez, Fernandez y Baptista (2004), que son

criterios que determinan la conveniencia y relevancia social de la investigacion.

Se considera a la conveniencia como parte de la justificacién ya que las pequefias
y medianas empresas (pymes) para perdurar necesitan de estudios que
identifiquen problematicas en su manera de llevar a cabo el funcionamiento de la
organizacion, en sus areas que la componen y en el personal que conforma dichas

areas, todo esto para el logro de las metas y objetivos fijados por la organizacion.

El capital humano es esencial en toda la organizacién, por ello se debe encontrar
en Optimas condiciones fisicas y emocionales para desarrollar de manera eficiente
su trabajo, por esta razén el estudio se centra en el analisis del clima laboral que
puede perjudicar a los colaboradores y por consecuencia en las relaciones

interpersonales.

Los directivos de la empresa no tienen el conocimiento de lo que es realmente el
clima organizacional y en que esta afectando en la empresa, de manera que se
brindara a los directivos las bases de este tema, para qué les servira y de qué
manera les ofrecera la posibilidad de mejorar el rendimiento de los recursos

humanos.

Con respecto a la relevancia social, se beneficiara directamente a la empresa ya
que mediante la aplicacion de métodos e instrumentos validados que arrojaran
resultados confiables, se pretende que este trabajo sea de utilidad para superar

las debilidades de la empresa en cuestidon y de esta forma se realicen estrategias



de acuerdo al contexto organizacional industrial al que pertenece la unidad
econdémica y asi los resultados de la investigacion generen la pauta para que el
desarrollo de las propuestas en esta se puedan aplicar a otras entidades similares

con el fin de obtener mejores resultados.

Dada la ubicacién de la empresa se encuentra en un contexto de condiciones
limitadas en diversos aspectos como son: tecnologia, el acceso a zonas
urbanizadas es limitado, se vive con violencia en algunas familias, la adquisicion
economica es limitada; por estas causas realizar este proyecto de investigacion
beneficiaran a los trabajadores quienes son originarios de la zona y son el

sustento econdmico de muchas familias.

Este trabajo contribuye a la literatura sobre clima organizacional de manera
practica aplicando un instrumento validado, de la misma forma se aplica el
desarrollo de la literatura a lo largo del presente estudio, por consiguiente los
resultados generan una diferencia respecto a otras investigaciones y una

aportacién mas al conocimiento.

1.7 Objetivos de investigaciéon

1.7.1 Objetivo general

Determinar el nivel de clima organizacional que perciben los trabajadores en la
empresa Licores Hidalgo S.A. de C.V., a partir de la Escala Multidimensional de
Clima Organizacional (EMCO) de Gomez y Vicario, con la finalidad de proponer

estrategias que contribuyan al mejor funcionamiento de la organizacion.

1.7.2 Objetivos especificos

1. Detectar el nivel de clima organizacional percibido por los trabajadores de la
empresa Licores Hidalgo S.A. de C.V., identificando si propicia un ambiente
idoneo para el logro de sus actividades laborales.

2. Detectar el nivel de percepcidon de los trabajadores en cada uno de los
factores que conforman la Escala Multidimensional de Clima

Organizacional.
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3. Analizar si las caracteristicas sociodemograficas estan asociadas al nivel de
clima organizacional.

4. Analizar la relacidn entre las caracteristicas sociodemograficas y los
factores que componen la Escala Multidimensional de Clima
Organizacional.

5. Proponer estrategias que contribuyan a elevar la percepcion del clima
organizacional de los trabajadores para facilitar el cumplimento de los

objetivos empresariales.
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Capitulo Il Marco contextual referente a la industria de bebidas alcohdlicas

En el presente capitulo se aborda el analisis del contexto industrial al cual
pertenece el objeto de estudio, se describe a nivel mundial, asi como a nivel pais,
estado y region destacando aspectos de la industria de bebidas alcohdlicas como
son: las ventas, el consumo, las empresas que son lideres en el mercado entre

otras caracteristicas.

En el desarrollo de este apartado se considera el término “bebida alcohdlica” de
acuerdo a los documentos de las organizaciones mundiales que incluyen a todos
los tipos de bebidas con contenido alcohdlico, sin embargo existen diferencias en
los significados de los vocablos bebidas y licores. El término licor se utilizé para
denominar a la empresa caso de estudio, que por cuestiones de confidencialidad
no se permiti6 usar su nombre legal por esto se empleé una denominacion

propuesta.

2.1 Industria de bebidas alcohoélicas en el mundo

La Organizacion Mundial de la Salud (OMS), en el afio 2014, informd en su reporte
anual el consumo de alcohol en el mundo, estas cifras las realiza con base en las
ventas y los impuestos reportados por las fuentes de informacion oficiales en cada
pais. La OMS mide el consumo de alcohol per capita en litros de alcohol puro de

personas mayores de 15 afios (véase Figura 1).
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Figura 1. Consumo total de alcohol per capita (15+ afos; en litros de alcohol puro), 2010. Fuente:
World Health Organization (2014).

En la Figura 2 se muestran las bebidas mas consumidas a nivel mundial, siendo
las bebidas espirituosas? (50.1%) las mas adquiridas, la segunda bebida con mas

preferencia es la cerveza (34.8%) y en tercer lugar el vino (8%).

Figura 2. Proporcién (%) de alcohol registrado per capita (15+ afios) consumido en la forma de
cerveza, vino, bebidas espirituosas y otros tipos, por region en el mundo. Fuente: WHO (2014).

2 «Son las bebidas alcohdlicas obtenidas por destilacion de productos de origen agricola, con al menos un
15% de volumen alcohdlico. Por origen agricola entendemos el que ha sido obtenido por la destilacién, previa
fermentacion, de uno o varios productos agricolas como uva, cereales, remolacha, patata, cafia de azucar...”
(Federacion Espariola de Bebidas Espirituosas [FEBE], 2018).
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Sin embargo, existe el consumo de alcohol no registrado, es decir son las cifras
que no estan reportadas de manera oficial, que se lleva a cabo en las economias

informales de los paises y esta cifra representa el 24.8% del consumo total.

El alcohol no registrado es el que no esta sujeto a tributaciones, se comercializa
en las economias informales, y no cuenta con los niveles de calidad establecidos.
Aproximadamente el 14% del alcohol total en las Américas no esta registrado y
son principalmente los licores artesanales, el alcohol de sustitucion y de las
compras transfronterizas los que entran en esta categoria (véase Figura 3). Los
paises de las Américas con mayor consumo de esta forma de alcohol son

Guatemala, Ecuador y Bolivia (Organizacion Panamericana de la Salud, 2015).

El consumo de alcohol no registrado impacta no solo en la salud de las personas
al no contar con la calidad debida, sino también en las tributaciones que no estan
siendo recaudadas por el fisco en los distintos paises que se ven afectados por la

informalidad.
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Figura 3. Consumo no registrado de bebidas alcohdlicas en los paises de las
Américas (2014). Fuente: Organizacién Panamericana de la Salud (2015).

Los factores ambientales e histéricos influyen en el consumo y produccion de las
bebidas alcohdlicas, para las empresas en esta industria es esencial conocer las
preferencias de los consumidores ya que esto define sus estrategias para lograr
competitividad en este mercado, por esta razén se muestra en la Figura 4 los
datos por regién. De acuerdo al International Wine and Spirit Research (IWSR)
que es una compafia centrada en el analisis de las bebidas a nivel internacional,
en el 2010 en el Caribe la preferencia en estas bebidas era por los destilados al
igual que en Haiti; en Argentina Chile y Uruguay el consumo preferente era por el
vino, en Peru por la cerveza y los licores, y en Brasil se empieza a sustituir la
cachaza que es una bebida tradicional por el whisky el cual se considera un

simbolo de status (Organizacién Panamericana de la Salud 2015).
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Figura 4. Consumo per capita de las bebidas mas habituales en los paises de las Américas (2010).
Fuente: Organizacién Panamericana de la Salud (2015).

La industria del alcohol en América se destaca por que en el 2005, el 44% de la
cerveza era producida por tan solo cuatro compafias: Inbev, Anheuser-Busch,
SABMiller y Heineken. La produccion de vinos vy licores esta liderada solo por dos
companias: Diageo y Pernod Ricard (Babor et al., 2010) citado por Organizacion

Panamericana de la Salud (2015).

De acuerdo a un reporte del IWSR de 2017, se analiza cada afo el mercado de

bebidas alcohdlicas, en 2016 se analizé a 1,500 empresas de 118 paises. Las
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estadisticas de este informe se presentan para destacar la relevancia que tiene
este mercado cada vez mas competitivo y en el que se encuentra la empresa que

es el caso de estudio en esta investigacion.

La industria de las bebidas espirituosas forman parte considerable en el consumo
mundial, a continuacion en la Tabla 1 se ilustran las ventas por categoria del

tequila y mezcal.

Tabla 1
Ventas de tequila y mezcal
2016
Ventas por Total 30,001.6
categoria de Tequila 29,363.0
tequilay mezcal  \rezcal 638.6
Ventas por calidad Total 30,001.6
de tequilay mezcal De prestigio 1.1
Ultra Premium 123.8
Super Premium 4,656.6
Premium 5,479.5
Estandar 14,787.7
Otras 49529
Bajo precio n/a
Ventas por region  Total 30,001.6
de tequilay mezcal Norteamérica 16,825.8
América latina 10,069.6
Europa clave 1,299.5
Asia 578.6
cis® 381.3
Otras regiones de 302.8
Europa
Africa 163
Australasia 147.5
Caribe 122.9
Oriente medio y 110.9
golfo

Fuente: Elaboracién propia con informacién de IWSR (2017).
Datos expresados en miles de cajas de nueve litros.

® Comunidad de Estados Independientes (Commonwealth of Independent States [CIS] por sus siglas en
inglés)
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2.2 Industria de bebidas alcohdlicas en México

De acuerdo a la OMS (2014) el consumo de alcohol por persona en México ha ido
en crecimiento desde los afios 60, y es a partir de los afios 80 y 95 cuando tuvo su
mayor aumento cuando se excedio el consumo de mas de 5 litros de alcohol puro
per capita como se observa en la Figura 5, sin embargo en el afio 2005 también se
observa una zona de crecimiento que se visualiza por medio de la linea verde y es

a partir de ahi que ya no desciende la linea.

20 ..................................................................................................................................................................... EEET
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Figura 5. Consumo de alcohol per capita (15+), 1961-2010. Fuente: WHO (2014).
Datos referidos en litros de alcohol puro per capita (15+).

En la Figura 6, se muestran las preferencias de las bebidas en México, siendo la
cerveza la bebida mas consumida con 76% sobrepasando a las bebidas
espirituosas las cuales tienen el 22%, el vino entre otras solo tienen el 1% de

preferencia.
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Figura 6. Consumo de alcohol per capita (15+), en litros de alcohol puro, por tipo

de bebida alcohdlica, 2010. Fuente: Elaboracién propia con datos de WHO (2014).

En la Tabla 2 se observa el consumo de alcohol per capita promedio, de alcohol

registrado y no registrado en dos periodos 2003-2005 y 2008-2010, de igual forma

se muestran los datos categorizados por género. Se describe un aumento en el

consumo de alcohol registrado (de 5.1 a 5.5 litros) mientras que la categoria de no

registrado tuvo una baja como lo indican las flechas (de 3.4 a 1.8 litros).

Tabla 2
Consumo de alcohol per capita (15+)
Promedio  Promedio

Categoria 2003-2005 2008-2010 Cambio
Registrado 5.1 5.5 -
No registrado 3.4 1.8 N
Total 8.5 7.2 N
Total hombres/mujeres 12.4-2.6
WHO Region de las Américas 9.2 8.4

Fuente: Elaboracion propia con informacién de WHO (2014). Datos referidos en litros de

alcohol puro per capita (15+).

En México los hombres consumen mas alcohol que las mujeres (véase Tabla 3),

las cifras son superadas en mas del 300% por el género masculino.
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Tabla 3
Consumo total de alcohol per capita (15+), 2010

Género Consumo
Hombres (15+) 18
Mujeres (15+) 57
Ambos sexos (15+) 12.7

Fuente: Elaboracién propia con informacion de WHO (2014).
Datos referidos en litros de alcohol puro per capita (15+).

En la Tabla 4 se observan las cifras comparativas del consumo de alcohol de
ambos géneros, esta informacion esta dada en porcentaje y describe el consumo
de bebidas por lo menos una vez en los ultimos 30 dias, en esta se muestra que el

género masculino sigue liderando las cifras.

Tabla 4
Prevalencia de episodios intensos de consumo de alcohol (%), 2010
Solo
Género Poblacion bebedores
Hombres (15+) 19.7 28.5
Mujeres (15+) 5.3 114
Ambos sexos (15+) 12.1 21.2

Fuente: Elaboraciéon propia con informacién de WHO (2014). Consumo
de al menos 60 gramos 0 mas de alcohol puro en al menos una ocasion
en los pasados 30 dias.

El desarrollo de esta informacion brinda un panorama general del comportamiento
de los consumidores en esta industria especificamente en México, por ello se
muestran los datos en porcentaje de las personas abstemias de por vida y de los
ex bebedores, las cifras engloban a los dos tipos de personas y los categoriza
como personas que no han bebido en los ultimos 12 meses, se puede observar
que las cifras mas altas son las mujeres quienes han dejado de beber y quienes

han sido abstemias de por vida (ver Tabla 5).
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Tabla 5
Abstemios (%), 2010

Ambos
Categoria Hombres Mujeres sexos
Abstemios de por vida 12.8 31.3 22.6
Antiguos bebedores* 18.3 224 20.5
Abstemios (15+), ultimos 12 meses 31.1 53.7 43.1
*Personas que solian beber pero que no lo han hecho en los ultimos 12
meses.
menor mayor
Patrones de puntaje de bebida riesgo <12345> riesgo

Fuente: Elaboraciéon propia con informacién de WHO (2014).

Ramirez (2017) describe que Euromonitor International (agencia de investigacion)
analizé a 100 empresas cuyo valor de mercado en ddélares es de mas de 18 mil 92
millones de ddlares, en este ranking México se posiciono en 2011 en el lugar 8
con 6 mil 786.9 millones de litros. Sin embargo, en el 2016 México sobrepaso a
Reino Unido posicionandose en el séptimo sitio dando lugar a la lista de los 10
paises que encabezan la industria que son los mercados mas grandes y en esta

lista se ubican en orden de importancia por las cifras mas altas a:

1. China (56,110.6)

2. Estados unidos (30,334.4)
3. Brasil (13,942.8)

4. Alemania (11,686)

5. Rusia (9,958.6)

6. Japodn (8,844.1)

7. México (8,055.9)

8. Reino Unido (7,440.7)

9. India (5,243.5) y
10.Espana (4,907.7)

En 2015, el mercado mexicano incrementd en un 18.6% con 8 mil 55.9 millones de

litros y podria superar a Japon en los siguientes afios (Ramirez, 2017).

21



Morales (2016) con informacion de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre
Comercio y Desarrollo (UNCTAD, por sus siglas en inglés) sefala que México
liderd la lista de los paises en desarrollo con mas exportaciones de bebidas en el
2015 con 3,804 millones de ddlares superando a Singapur, Chile, Hong Kong vy
Sudafrica.

Las investigaciones de Euromonitor International referido en Alto Nivel (2013)
indican que el consumo de vino en México se duplico de 2000 a 2010, pasando de
27 millones de litros a 55 millones de litros y para 2020 se espera que se triplique
a 180 millones de litros, por lo que México creceria en este mercado
aproximadamente en un 30 a 50% ya que las compafias extranjeras actualmente

lideran el mercado en nuestro pais.

Debido al incremento que se muestra en la industria de los vinos vy licores, la
informacion de Euromonitor International es relevante para este mercado
altamente competitivo, esta compafiia de investigacion analiza los distintos
campos en las bebidas alcohdlicas, sefialando que el mercado cervecero en
México le pertenece a dos grandes empresas extranjeras AB Inbev y Heineken;
AB InBev en 2012 adquiri6 el 50% de Grupo Modelo y Heineken adquirié en 2010
Cuauhtémoc Moctezuma. El mercado del mezcal cada vez es mas popular entre la
poblacién urbana, y en México se vende a un precio muy bajo sin embargo en
paises extranjeros como Alemania se vende hasta en 100 euros. Diageo en
México utiliza la estrategia de los productos premium y lo hace en el whisky como
tactica de ventas ya que los consumidores cada vez buscan mejor calidad en las
bebidas y esto ha generado un aumento aproximado del 10% anual en el mercado
(Alto Nivel, 2013).

Morales (2016) con datos de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo
Rural, Pesca y Alimentacion, sefiala que en Meéxico existen 160 empresas
tequileras, conformadas por 17,000 agricultores de agave y son la fuente de
ingresos para 70,000 familias. José Cuervo es la mayor productora de tequila en el

mundo pertenece a la familia mexicana Beckmann.
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Los datos que brinda el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI)
indican que en 2014 la industria de las bebidas alcohdlicas en México generé mas
de 191,125 empleos; el sector cervecero aporto 114,295 empleos, en la industria
de las bebidas destiladas de agave se generaron 55,295 empleos y en la industria
de las bebidas a base de uva 21,535 empleos (Coordinacion de Estrategia Digital

Nacional de la Oficina de la Presidencia de la Republica, 2015).

Euromonitor en el 2017 referido en Venegas (2017) cuantifico al mercado formal
de las bebidas con 45 mil 749 millones de pesos, aumentando con respecto al afio
anterior en 8 mil 101 millones de pesos, cabe mencionar al mercado informal que

es de 19 mil 430 millones de pesos.

Las bebidas favoritas de los mexicanos son: tequila, whisky, ron, aguardiente,
brandy, vodka, y cerveza. Los estados que mas consumen bebidas alcohdlicas

son: Nuevo Leon, Jalisco, Estado de México y Ciudad de México (Venegas, 2013).

2.3 Industria de bebidas alcohdlicas en Hidalgo

Cabe senalar la importancia que tiene el sector de las bebidas en Hidalgo, ya que
contribuye a la generacion de empleos asi como a la produccion. Con informacién
del censo econdmico del INEGI (2014) entre los diez principales sectores
econdémicos en el estado de Hidalgo se encuentra la industria de las bebidas en
general, la cual tuvo una produccion bruta total en este sector de 1.2%. En estos
diez sectores también se encuentran los Servicios de preparacion de alimentos y

bebidas alcohdlicas y no alcohélicas con el 1.0% de produccién bruta.

El subsector Comercio al por mayor de abarrotes, alimentos, bebidas, hielo y
tabaco incremento 6.7% desde el afio 2008 lo que indica el aporte de mayor valor
agregado con 24.7% del total de este sector. El personal ocupado en este sector

también incremento de 6.1% a 7.2% en los ultimos cinco afios a partir de 2008.

El Comercio al por menor de abarrotes, alimentos, bebidas, hielo y tabaco también
se destaca en importancia por la cantidad de personal ocupado que indican sus

cifras.
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2.4 Empresa caso de estudio: Licores Hidalgo S.A. de C.V.

Resefia historica de la empresa

Licores Hidalgo S.A. de C.V. es una empresa de reciente creacion en el estado de
Hidalgo, en el afio 2014 el sefor Enrique Hernandez de profesion Ingeniero
Industrial decidié adentrarse en el negocio de la comercializacion de bebidas
alcohdlicas, cabe senalar que el sefor Enrique a lo largo de su vida ha conocido a
muchas personas ya que estuvo inmiscuido en la politica, ademas por su caracter
y personalidad es popular entre varias personas en la region, también por esta
razon cuenta con amigos y colegas con quienes ha realizado diversos negocios,
desde joven fue una persona emprendedora a quien siempre le gusté encontrar en

actividades una forma de tener beneficios haciendo negocios.

El sefor Enrique cuenta con naves las cuales iban a ser utilizadas para otro
negocio, sin embargo decidié adentrase en el ambito politico y dejé de lado
algunas de sus actividades, después de algun tiempo decidi6 salirse de ese medio

para nuevamente reanudar sus negocios.

Gracias a las personas que habia conocido a lo largo de su vida le fue posible
contactar a uno de los socios que pertenecia a una empresa de fabricacién vy
comercializacion de bebidas, fue entonces que se mostré muy interesado en este

negocio y se convirtié en socio de Licores Hidalgo S.A. de C.V.

Licores Hidalgo S.A. de C.V. tiene 25 afios en el mercado de produccion de
bebidas, cuenta con dos plantas matrices en Oaxaca y Veracruz, asi como centros

de distribucién en Jalisco, Chiapas, Estado de México, Yucatan e Hidalgo.

Mision. “Nos esmeramos en llevar en momentos especiales nuestra compania
representada en la inspiracion de cada uno de nuestros productos, que se
elaboran a la mas alta calidad y a las expectativas que el consumidor demanda”
(Licores Hidalgo S.A. de C.V., 2016).

Vision. “Ser una empresa lider en satisfacer las exigencias del consumidor, y de

los controles de calidad, para que asi se nos reconozca, como la empresa con
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mayor prestigio al ofrecer la mayor accesibilidad y calidad de su producto en el
mercado” (Licores Hidalgo S.A. de C.V., 2016).

Valores

e Pertenencia

e Compromiso

e Honestidad

e Creatividad e innovacion
e (Calidad

e Disponibilidad al cambio
e Respeto

e Objetividad

Tamafio de la empresa

Con fundamento en los articulos 34 fracciones |, XXIV y XXXI, de la Ley Organica
de la Administracion Publica Federal; 5, fraccion XVI, del Reglamento Interior de la
Secretaria de Economia, 2 y 3, fraccion lll, de la Ley para el Desarrollo de la
Competitividad de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, se clasifica a Licores
Hidalgo S.A. de C.V. como una empresa de tamafio mediana al ser industrial
dentro de un rango de numero de trabajadores desde 51 hasta 250 y facturar mas

de cien millones de pesos hasta doscientos cincuenta.

La empresa estd conformada por 10 trabajadores administrativos y 50

trabajadores operativos (véase Figura 7).

El tipo de organigrama se describe como vertical ya que en la parte superior se
encuentran los altos mandos (nivel estratégico) y conforme desciende en forma

escalonada se ubican los demas niveles jerarquicos tacticos y operativos.
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Gerencia

Normatividad

Calidad

|_| Seguridad e
higiene

Recursos Produccidn
humanos de liquidos

I— Almacén I—Produccién

Figura 7. Organigrama de Licores Hidalgo S.A. de C.V. Fuente: Manual de normatividad de Licores
Hidalgo S.A. de C.V. (2016).

Tesoreria Compras Logistica Ventas

2.5 Productos, distribucion y comercializacién

La empresa Licores Hidalgo S.A. de C.V. utiliza la diversificacion, pues maneja
varias marcas y presentaciones para las bebidas que produce, cabe sefialar que
se habla de una “diversificacion concéntrica” ya que se introducen nuevos
productos que comparten semejanzas tecnoldgicas y de mercadotecnia con los ya
existentes, permitiéndole a la empresa aprovechar y optimizar los recursos de los
que ya dispone, asi como su experiencia y capacidades. Ademas se adapta a los
segmentos de mercado que son descuidados por los grandes competidores ya
que para estos no es rentable enfocarse y movilizarse hacia pequefios segmentos

como lo ha hecho Licores Hidalgo.

En el Anexo 2 se muestran los productos que comercializa la empresa Licores
Hidalgo S. A. de C. V.

En el estado de Hidalgo se distribuye el producto principalmente en las ciudades y
municipios como Pachuca, Tula, Atitalaquia, Sahagun, Ixmiquilpan en tiendas de

autoservicio, centrales de abasto y abarroteras.
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Los aguardientes y licores de cana se distribuyen en los lugares mas alejados de
las zonas urbanizadas entre las cuales se destacan algunas localidades de las

sierras del estado.
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Capitulo lll Marco teérico

En el capitulo que a continuacién se desarrolla, describe lo identificado en la
revision de la literatura referente al constructo clima organizacional, como son sus
origenes que se encuentran definidos en la escuela de las relaciones humanas asi
como los antecedentes respecto a los primeros autores que estudiaron el clima en
distintos ambitos organizacionales, se analizan las principales definiciones del
concepto, asi mismo las dimensiones que han sido propuestas por diversos
autores a lo largo de las décadas y que han sido fundamento para la investigacion,
se abordan aspectos relativos a los estudios mas recientes, a postulados de los
ultimos anos referentes a este concepto ademas se recopilan los estudios
realizados, sus principales aportaciones y resultados en las empresas industriales.
En este capitulo se describe la composicion de la escala que se utilizd para la

determinacién del clima organizacional en la empresa.

3.1 Antecedentes

Se destacan las aportaciones de diversos autores que determinan el clima
organizacional como el caso de Brunet (1987) quien menciona que este se
encuentra cimentado en dos doctrinas del pensamiento: la escuela de la Gestalt y
la Funcionalista. Aburto (2011) hace un analisis de estas dos corrientes, los
principios de la Gestalt tienen su origen en la organizacion de la percepcion y a su
vez esta se centra en el individuo, para ello cimentandose de la misma forma en
dos principios: el primero es la captacion de las cosas que rodean a los individuos
y el segundo cuando estas se integran al propio pensamiento de este, es por ello
que su comportamiento se basara en estas apreciaciones es decir la percepcion
que desarrolle el sujeto de esas cosas va a influir en su comportamiento. La

escuela de Gestalt tiene como fundamento que el individuo se adapta a su medio.

La escuela funcionalista aborda que el comportamiento del individuo depende del
ambiente que lo rodea, a diferencia de la escuela de Gestalt, la funcionalista tiene
caracteristicas individuales que definen la posible adaptacién del individuo al

medio ambiente que lo rodea. En esta escuela el individuo actia como un ser mas
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libre que interactua con su medio y ademas es parte fundamental de la formacién
de este ambiente (Aburto, 2011).

De acuerdo a Cardona y Zambrano (2014) Lewin, Lippit y White en 1939 fueron
los precursores del concepto de clima organizacional. A finales de los afos 50 se
inicia la investigacion de clima en el ambito de las organizaciones educativas y son
los autores Halpin y Croft en 1963, Pace y Stern en 1958 quienes investigaron el

constructo clima organizacional en las instituciones de educacion (Hoy, 1990).

En el caso de Brunet (1987) menciona que el primer autor en indagar sobre el
concepto de clima en el ambito de la psicologia industrial fue Gellerman en 1960,
sin embargo de acuerdo a Hoy (1990) es también en los afios 60 que Tagiuri en
1968, Gilmer en 1966 y Litwin y Stringer en 1968 realizaron las primeras

definiciones de clima organizacional.

Asi mismo Schneider, Ehrhart, y Macey (2013) sefialan que la investigacion

cuantitativa sobre clima organizacional tuvo su inicio en el afio 1970.

3.1.1 Escuela de las relaciones humanas

Uno de los antecedentes que fundamenta el origen del estudio de conceptos como
el clima organizacional, la motivacion, la satisfaccion entre otros es la escuela de
las relaciones humanas que tuvo su origen en los afios 30 y de esta se
desprenden las teorias del comportamiento humano, ya que en esta época los
autores tenian la inquietud de analizar el comportamiento de los individuos en la
organizacion, los que destacan por sus aportaciones literarias son: Abraham
Maslow, Chris Argyris, Frederick Herzberg, Douglas McGregor, Rensis Likert y
Herbert Simon (George y Alvarez, 2005).

En el caso de Abraham Maslow establecié la teoria de la motivacion
argumentando que el hombre siempre va a tener necesidades que satisfacer, y en
cuanto una necesidad queda retribuida habra otra que requerira saciar, es
entonces que surge la jerarquia de necesidades como se puede observar en la

Figura 8.
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En el primer nivel estan las fisioldgicas que son las primeras que el hombre va a
buscar satisfacer (hambre, sed, suefio, deseo sexual). En el segundo nivel estan
las necesidades de seguridad, el individuo buscara sentirse protegido contra
peligros y amenazas, esto después de satisfacer las primeras necesidades
fisiolégicas. En el tercer nivel se encuentran las necesidades sociales, las cuales
se refieren a que el individuo no es un ser solitario si no que buscara compaifiia,
buscara la forma de dar y recibir afecto asi como poder sentirse que forma parte
de un grupo social. En el cuarto nivel se ubican las necesidades de autoestima y
prestigio, estas se refieren a que el individuo buscara ser reconocido por los
demas gracias a sus habilidades, esto aumentara su autoestima y por ende estas
necesidades quedaran retribuidas. En el quinto nivel estan las necesidades de
autorrealizacion, el sujeto buscara la forma de crecer como persona mediante la
constante exploracion de ver como puede ser mejor y aumentar sus

potencialidades (George y Alvarez, 2005).

Necesidades de
autorrealizacion

Necesidades de autoestima y
prestigio

Necesidades sociales

Necesidades de seguridad

Necesidades fisioldgicas

Figura 8. Jerarquia de las necesidades propuesta por Abraham Maslow. Fuente: elaboracién

propia con informacién de George y Alvarez (2005).

Las aportaciones de Argyris consisten en el estudio que realizé hacia al individuo
en la organizacion, él se percaté de que no existe congruencia entre los intereses

de estos, por una parte el individuo tiene la caracteristica de trabajar en forma
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independiente y en autonomia, mientras que por otra parte la organizacion tiene el
objetivo de minimizar las capacidades del trabajador de manera que se haga
dependiente y pasivo. Lo anterior es la causa de que el trabajador se sienta
frustrado y fracasado porque no trabaja aprovechando al maximo sus capacidades
y habilidades, mas bien trabaja para los objetivos solo de la empresa dejando a un

lado los personales.

Para Argyris esta es la causa de muchos conflictos emocionales que afectan el
comportamiento del trabajador manifestando actitudes de desinterés, esto puede
provocar la creacion de grupos informales que compartan y justifiquen estas
actitudes negativas lo cual a su vez desencadena pasividad en el individuo incluso

hasta la existencia de rotacion de personal (George y Alvarez, 2005).

En el caso de Frederick Herzberg refiere a la teoria de la motivacion-higiene o
también llamada teoria dual, en la que lo mas destacable fueron dos puntos
importantes, el primero es que los factores como: el incremento salarial, mejorar
las relaciones entre empleados y mejorar las condiciones laborales no generan
motivacién sino mas bien previenen la falta de satisfaccion, en segundo lugar es
que los aumentos salariales tampoco generan motivacion y puede ser riesgoso
dado que los empleados siempre van a estar interesados en que su trabajo

siempre este remunerado de manera permanente (Manso, 2002).

Otro autor que asocia su teoria al comportamiento del individuo es Douglas
McGregor quien desarroll6 la teoria X y Y, donde se argumentaba que el lider de
la organizacion debe ejercer su autoridad para influir en la conducta de los
trabajadores. La teoria X considera a los trabajadores irresponsables y se debe
ejercer un control riguroso sobre sus actitudes negativas, mientras que la teoria Y
considera al trabajador autonomo e independiente sin la necesidad de que lo

estén controlando (George y Alvarez, 2005).

Entre las aportaciones a la escuela de las relaciones humanas y al constructo de
clima también se puede mencionar la de Rensis Likert quien realizé un estudio

acerca de la relacidon entre la supervision y la productividad, donde identificé que
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no son las actitudes positivas las que generan mayor productividad por el contrario

afirma que entre menos supervision se logra mayor productividad.

Es asi como en virtud de este estudio Likert define los estilos de supervision como:
autoritario coercitivo, autoritario benevolente, consultivo y participativo (George y
Alvarez, 2005).

Otro de los autores pertenecientes a la escuela de las relaciones humanas y
destaca por sus aportaciones es Herbert Simon quien fuera economista y estudio
las conductas de los individuos en la toma de decisiones asi como el proceso que
se debe seguir el cual define en tres etapas, la primera es detectar el caso en el
que es crucial la toma de una decision, la segunda es detectar las posibles
opciones asi como evaluarlas y la tercera es el curso de accion que se llevara a

cabo en esta (George y Alvarez, 2005).

El concepto de desarrollo organizacional también tiene su origen en la escuela de
las relaciones humanas y se relaciona con los procesos de cambio en las
organizaciones y es parte de las estrategias de la direccién para afrontar cambios
externos e internos como la cultura, la tecnologia, los mercados, entre otros. Kurt
Lewin senald que el ambiente de la organizacion puede cambiar si se influye en
factores como los procesos, la planificacion y la direccién de los altos mandos
(George y Alvarez, 2005).

El amplio desarrollo de la literatura y un avance considerable en el estudio del
comportamiento humano vy las relaciones humanas no deja de lado la importancia

de seguir investigando en este aspecto.

3.2 Definiciones de clima organizacional

Es fundamental hacer un analisis de las definiciones del constructo clima
organizacional debido a que su estudio continda siendo relevante para
contrarrestar deficiencias en el aspecto de las relaciones humanas en la

organizacion.
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James y Jones en 1974 citados por Brunet (1987) consideran que para definir el
clima organizacional dividen en tres componentes al andlisis de este concepto: 1)
la medida multiple de los atributos organizacionales que engloba las
caracteristicas de la organizacion como su giro econdémico, los productos y/o
servicios que ofrece, la estructura organizativa, entre otros; 2) la medida
perceptiva de los atributos individuales que se caracteriza porque la percepciéon
del clima es generada por los valores, principios, actitudes personales de los
individuos, es decir esta apreciacion se encuentra en funcion de lo que las
personas necesitan de la empresa para satisfacer sus requerimientos dejando de
lado los atributos organizacionales externos y 3) la medida perceptiva de los
atributos organizacionales que se refiere a la mezcla de los dos anteriores es decir
se incluyen los factores externos al individuo (multiples atributos organizacionales)
y los internos del individuo (atributos perceptivos individuales) para que

desarrollen una unica apreciacion de clima organizacional.

Cabe destacar que autores como Lewin (1951), Forehand y Gilmer (1964), Argyris
(1957), Halpin y Croft (1963), Litwin y Stringer (1968), Tagiuri (1968), Dessler
(1979), James y Jones (1974), Flippo (1984), Reichers y Schneider (1990); Brunet
(1987) y Chiavenato (1990) han planteado la importancia del individuo en la

organizacion y su coexistencia (Vega, Arévalo, Sandoval, Aguilar y Giraldo, 2006).

Vega et al. (2006) realizaron un analisis estadistico de las definiciones que mas
han sido utilizadas de clima organizacional propuestas por estudiosos
internacionales desde el afio 1951, los autores recopilaron en su documento a los
principales literatos y a los autores que retoman las definiciones de estos, se
citaron las interpretaciones de los escritores: Lewin (1951), Argyris (1957), Halpin
y Croft (1963) entre otros, concluyendo que los autores mas citados son Litwin y
Stringer (1968) con aproximadamente el 40.96% de todas las menciones, le
siguen Forehand y Gilmer (1964) con el 22.89%, Lewin (1951) con el 20.48%,
Chiavenato (1990) con 19.29%, y Dessler (1979) con 15.66%. Los autores menos
citados son Silva (1996) con 3.61%, Peird (1995) con 3.61%, Pace (1968) con
2.41% y Argyris (1957) con 2.41%.
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En la Tabla 6 se muestran las definiciones de clima organizacional que se

consideraran en el presente estudio para determinar un concepto propuesto.

Tabla 6

Definiciones de clima organizacional

Autor Definicién

Lewin (1951) El comportamiento humano es funcién del “campo”

psicolégico o ambiente de la persona, el concepto de
clima es util para enlazar los aspectos objetivos de la
organizacion.

Forehand y Gilmer EIl clima es el conjunto de caracteristicas permanentes

(1964) que describen una organizacion, la distinguen de otra e
influyen en el comportamiento de las personas que lo
forman.

Litwin y Stringer (1968) El clima organizacional atafie a los efectos subjetivos
percibidos del sistema formal y del estilo de los
administradores, asi como de otros factores ambientales
importantes sobre las actitudes, creencias, valores vy
motivaciones de las personas que trabajaban en una
organizacion.

Tagiuri (1968) Clima organizacional es una cualidad relativa del medio
ambiente interno de una organizacién que la experimentan
sus miembros e influye en la conducta de estos. Se puede
describir en términos de los valores de un conjunto
particular de caracteristicas.

Hall (1972) El clima es el conjunto de propiedades del ambiente
laboral, percibido directa o indirectamente por los
empleados. Es a su vez una fuerza que influye en la
conducta del empleado.

James y Jones (1974) Presenta un modelo integrador de conducta
organizacional. Se distingue el clima de la organizacién y
el clima psicolégico en conexidn con las conductas y las
motivaciones.

Brunet (1987) El clima organizacional se define como las percepciones
del ambiente organizacional determinado por los valores,
actitudes u opiniones personales de los empleados, y las
variables resultantes como la satisfaccion y la
productividad que estan influenciadas por las variables del
medio y las variables personales.

Fuente: elaboracion propia con datos tomados de (Vega, Arévalo, Sandoval, Aguilar y Giraldo,
2006).

Tomando como referencia palabras claves de todas las definiciones aqui
mostradas se realiza un concepto propuesto en esta investigacion: el clima
organizacional es la percepcion que tienen los individuos de las caracteristicas de

la organizacion que influyen en su comportamiento, algunas variables como la
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satisfaccion y productividad se pueden ver influenciadas por las caracteristicas del
medio organizacional asi como por las percepciones personales ademas el estilo
de direccion por parte de los administradores tiene un papel fundamental para la

apreciacion de los colaboradores sobre el clima organizacional.

3.3 Dimensiones del clima organizacional

En el Anexo 3 se muestran las definiciones de las dimensiones que proponen los
primeros autores de acuerdo a la recopilacion de Brunet en su obra del afio de
1987, esto quiere decir que se incluyen a autores anteriores de ese afo. En la
Tabla 7 se incluyen las dimensiones definidas por los autores mas recientes a
partir del afio 1994.

Las dimensiones que proponen los autores mas recientes van encaminadas al
aspecto personal que tiene que ver con las relaciones humanas a diferencia de las
definidas por los primeros autores que tomaban mas en consideracion aspectos
como el control, la estructura y las recompensas, también se describen
actualmente las dimensiones relacionadas con la innovacion, los recursos, y los

tipos de retribuciones no solamente monetarias sino también morales.
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Tabla 7
Dimensiones de clima organizacional por autores actuales

Autor Dimensiones
Brunet (1994) 1. Autonomia individual
2. Grado de estructura que impone el
puesto

3. Tipo de recompensa
4. Consideracion, agradecimiento vy

apoyo
Alvarez (1992) y Toro (1992) 1. Valores colectivos
2. Posibilidad de superacion vy
desarrollo
3. Recursos materiales y ambiente
fisico

4. Retribucién material y moral

5. Estilos de liderazgo

6. Sentimiento de pertenencia

7. Motivacion y compromiso

8. Resolucion de quejas y conflictos
9. Relaciones humanas

10. Relaciones jefes-subalternos

11. Control y regulaciones

12. Estructura organizativa y disefno
del trabajo

Estructura

Estandares

Responsabilidad
Reconocimiento

Apoyo

Compromiso

Liderazgo

Compromiso

Participacién

Motivacion

Trato interpersonal

Apoyo del jefe

Sentido de pertenencia
Retribucion

Disponibilidad de recursos
Estabilidad

Claridad organizacional
Coherencia

. Trabajo en equipo

Fuente: elaboracion propia con datos de Garcia, Ortega y Reyes (2014); Serrano y Portalanza

(2014) y Sandoval (2004).

Stringer (2001)

Rodriguez, Alvarez, Sosa, De Vos,
Bonet y Van der Stuyft (2010)

Toro (1998)

©CONOORWONARWON=2OORWN =
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Tabla 7 (continuacion).

Autor Dimensiones

Patterson, Shackleton, Dawson, 1. Relaciones humanas
Lawthon, Maitlis y Col. (2005) 2. Proceso interno
3. Meta racional
4. Sistemas abiertos
1. Implicacion
2. Cohesion
3. Apoyo

4. Autonomia
5

6

7

8

9

1

Moos et al. (1974-2008)

Organizacion
Presion
Claridad
Control
. Innovacion
0. Confort

3.4 Investigaciones recientes del constructo

La revision de la literatura constata que desde finales del afio 2000 se han definido
nuevos conceptos de clima laboral entre ellos se destaca por su relevancia al
autor que definio los tipos de clima organizacional y a los estudiosos del concepto

de climas organizacionales autentizéticos.

3.4.1 Tipos de climas organizacionales definidos por Reddin

Reddin (2004) define 8 tipos de climas organizacionales basandose en la teoria de
efectividad gerencial propuesta por el mismo en su obra The output oriented
organization. Reddin explica cuatro tipos de climas laborales a los cuales sefiala

como basicos, estos son:

e Orientado al control (basado en sistemas)

e Orientado al desarrollo de la libertad profesional (basado en la
confianza a la gente)

e Orientado a la productividad y el rendimiento (basado en la
optimizacién continua de los procesos de produccién) y

e Orientado al desafio (basado en la colaboracion en equipo)
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El autor senala que los principales factores de influencia en el clima organizacional
son: los estilos de los maximos directivos, el impacto del fundador de la empresa,
el grupo dominante de la empresa (es decir puede ser la alta administracion), la

familia dominante, y la tecnologia.

Algunos otros factores influyentes en el clima son: tamafio de la organizacion,
relacion de los directivos con los trabajadores, objetivos y estrategia corporativa,
importancia regional o nacional y visibilidad, control normativo, grado de control
externo, localidad geografica / aislacionismo, asi como la estructura fisica de las

instalaciones.

Las dos dimensiones (la orientacion a la tarea y la orientacién a la relacién) que
conceptualiza Reddin definen los 4 tipos de climas organizacionales basicos

(véase Figura 9).

Figura 9. Cuatro tipos de climas organizacionales

basicos propuestos por Reddin. Fuente: Reddin (2004).

Sin embargo Reddin define otra dimension que es la efectividad, para la

construccion de los 8 tipos de climas organizacionales.

La efectividad recae en la gerencia esto a su vez define dos tipos de lideres los
que orientan su actividad a la obtencion de resultados es decir quienes desean el
logro y culminacion de metas de impacto, los otros son aquellos que estan
orientados a las actividades solamente, prefieren ignorar el impacto que esta

actividad pueda o no pueda tener, entonces de acuerdo a esto se definen dos

38



tipos de organizaciones la que es orientada a resultados y la que es orientada a

actividades.

Las diferentes combinaciones de alta y baja de la orientacion a la tarea, de la orientacion a
la relacién y de la orientacion a la efectividad, dan como resultado ocho tipos de clima,
cuatro orientados a actividades, es decir a lo que se hace y cuatro orientados a resultados,

es decir a lo que se logra. (Reddin, 2004, p. 82)

Es entonces que a partir de los cuatro climas basicos se desprenden los otros 8
climas que son los que su orientacion es a resultados y a actividades (véase
Figura 10).

Figura 10. Climas de baja y alta efectividad. Fuente: Reddin (2004).

Reddin dice que a partir de los cuatro climas basicos se puede definir el tipo de
clima de la organizacién de acuerdo a mayor o menor efectividad. Por ejemplo si
se tiene un clima orientado hacia la produccion y se maneja de manera
inapropiada sera un clima autoritario por el contrario si es manejado de manera

apropiada sera un clima productivo.

En la Tabla 8 se muestran las caracteristicas de estos 8 tipos de climas

organizacionales que define Reddin.
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Tabla 8

Caracteristicas de los 8 tipos de climas organizacionales

Tipo de clima

Indicadores

Clima estancado

Trabajando bajo reglas estrictas a todos los niveles.

Resultados aceptables muy escasos.

Se evita en forma general el involucramiento y la responsabilidad.
Pocas sugerencias u opiniones voluntarias.

Demasiados gerentes poco creativos; poco originales; con
mentalidad estrecha.

Resistencia al cambio.

Baja preocupacion a los errores y a la calidad.

El gerente tipico se aprecia poco involucrado; baja cooperacion.

Clima de sumision

Se omiten o suavizan los desacuerdos.

Atmésfera con un marcado tono amable, calido, gentil.

Demasiada importancia a las relaciones humanas.

La preocupacioén de la organizacién se ve a lo facil, no a lo dificil.
Pocas iniciativas; pasividad.

Poca direccion.

Poca preocupacion por resultados.

Mucho interés en actividades sociales.

El gerente tipico de esta organizacion es visto como agradable,
calido, gentil.

Clima autoritario

Comunicacion primordialmente hacia abajo.

Mas 6rdenes, menos consultas.

Los superiores se ven como criticos y amenazantes.

Enfasis en productividad de corto plazo, no de largo plazo.
Supresion de desacuerdos.

Accién inmediata; resultados requeridos.

El gerente tipico toma decisiones rapidas; no hace consultas.

Clima ambiguo

Ambivalencia sobre el propésito global.

Esfuerzo aparentemente comprometido que se queda a medias.
Poca claridad en la estrategia, en la estructura y en las politicas.
Las decisiones por mayoria son una regla; se aceptan aunque no
sean optimas.

Hay promocion de ideas pero con un seguimiento pobre.

Poco monitoreo a planes; no hay evaluacion ni seguimiento.

El gerente tipico es visto como un buen solucionador de
problemas.

Clima de equidad

Mantenimiento a sistemas establecidos.

Observacién de detalles y ejecucion eficiente de las tareas.
Comunicacion escrita prevalente para salvaguardar posiciones.
Referencia a reglas constante.

Confiabilidad por el funcionamiento metédico; poca creatividad.
Enfasis en el orden, las reglas y los procedimientos.

Grandes tomos de politicas y procedimientos.

El gerente tipico es visto como légico, honesto, seguidor de las
reglas, equitativo.

Fuente: elaboracion propia con informacién de Reddin (2004).
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Tabla 8 (continuacion).

Tipo de clima

Indicadores

Clima humanitario

Enfasis en el desarrollo de talento.

Apoyo tanto en experiencias de éxito como de fracaso.

Alta cooperacion.

Se escucha a la gente y se le estimula.

Decisiones en equipo.

Alta comunicacion en todas las direcciones.

El gerente tipico es visto como interesado en los individuos y sus
motivaciones.

Clima productivo

Alto énfasis en la cantidad, la calidad y el tiempo.

Alta conciencia del coste, las ventas y los beneficios.

Orientado al logro.

Alto nivel de energia.

Intenso énfasis en la comunicacion de arriba hacia abajo.
Desarrollo de un maximo esfuerzo es la norma.

El gerente tipico es visto como un infatigable generador de la
productividad.

Clima de desafio

Enfasis en el logro de objetivos y planes.

Alta coordinacion; esfuerzo comunitario.

Compromiso a los propésitos de la organizacion.

El alto desempefio es motivado en forma continua.

Enfasis en el equilibrio gente-trabajo.

Toma de decisiones balanceada entre el individuo y el equipo.

El gerente tipico se distingue por tener altos estandares para si
mismo y para otros y por la busqueda incesante de nuevos
desafios.

3.4.2 Climas organizacionales autentizéticos

Rego y Souto (2004) afirman que un clima autentizético tiene que ver con la

intencion de abandono por parte del trabajador, con el nivel de compromiso vy

ademas con el estrés laboral.

El concepto de clima autentizético fue introducido por Kets de Vries en el 2001. El

termino autentizético proviene de dos vocablos griegos authenteekos y zoteekos

que significa la organizacion es auténtica de confianza y el segundo quiere decir

que es esencial para los individuos y les brinda significados no solo en el trabajo

sino también en su vida (Rego y Souto, 2004).

Preconizamos que los climas organizacionales positivos son mas impulsores de progreso

organizacional que los climas que no tienen las mismas caracteristicas. Los primeros

contemplan los aprendizajes y el desarrollo individual, tienen en cuenta liderazgos mas
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orientados a las necesidades de los colaboradores, son promotores de mejores procesos
comunicacionales, de empowerment y atienden las necesidades de conciliacién entre la
vida profesional y familiar. Estos climas proporcionan el desarrollo de "organizaciones
vivas" alejandose de las "organizaciones-maquina" preconizadas desde el final del siglo
XIX. (Rego, 2004) citado por (Rosa, 2011, p. 15)

Rego y Cunha (2005) mediante un estudio en Portugal a 213 trabajadores de 138
empresas, para el cual se utilizé el instrumento disefiado por Rego conformado

por seis dimensiones que forman parte del clima organizacional autentizotico:

Espiritu de compaferismo

Una mayor credibilidad

La comunicacion abierta y franca con los superiores
Oportunidades de aprendizaje y desarrollo personal

La equidad

o ok w N =

Conciliacién del trabajo con la familia

Los resultados obtenidos describen que los empleados percibieron menor estrés y
mayor bienestar afectivo cuando existe un clima autentizético que incluyé las seis

dimensiones antes mencionadas.

Para comprender el concepto de clima autentizético cabe sefalar la insercion de
tres constructos recientes en el campo de la psicologia: la espiritualidad
organizacional, el liderazgo auténtico y el capital psicolégico positivo; estos tres
constructos se relacionan en la psicologia positiva de finales del siglo XX (Vilaga,
2012), la cual describe que se debe cambiar la preocupacion por los aspectos
negativos que hacen al ser humano tener comportamientos perjudiciales, en
cambio se debe cambiar esta preocupacion por los aspectos positivos que pueden
hacer que la vida de la persona mejore y valga la pena (Seligman vy
Csikszentmihalyi, 2000).

En este tipo de climas autentizéticos se tiene la caracteristica de poder brindar al
trabajador la posibilidad de realizarse personalmente, se tienen factores positivos
como satisfaccion, motivacion ademas de proveer de una buena salud a los

colaboradores (Arias y Zegarra, 2013).
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Es entonces como tienen su origen tres conceptos que no han sido bastante
estudiados y que se describen en la investigacion de Vilaga (2012) los cuales son
espiritualidad organizacional que ha sido estudiada por Rego y colaboradores en
2007; el concepto de capital psicolégico positivo por Luthans y coautores en 2007
y el concepto de liderazgo auténtico, estudiado por Walumbwa y colaboradores en
2008.

3.4.3 Espiritualidad organizacional

La espiritualidad organizacional en sus inicios tuvo escepticismo ya que parecia un
concepto de religiosidad; sin embargo, varios autores remarcan que la religiosidad
difiere en que esta se institucionaliza y la espiritualidad es interna del individuo, es
asi como se busca diferenciar a la espiritualidad organizacional mediante ideas
acerca de que esta se puede manipular para ejercer mayores beneficios positivos
en las organizaciones. La espiritualidad organizacional se describe como: “la
creacion de un ambiente de trabajo que los colaboradores perciben como
significativo, donde cada uno tiene la posibilidad de sentir una conexién entre su
self y la actividad que lleva a cabo” (Ashmos e Duchon, 2000) citados por (Vilaga,
2012).

En el estudio de la espiritualidad organizacional, los literarios hacen un analisis del
individuo, determinando la percepcion de los trabajadores y para ello utilizan cinco
caracteristicas organizacionales definidas por Rego, Cunha, Souto vy
colaboradores, las cuales son: 1) el sentido de comunidad en el equipo, 2) la
identificacién del individuo con los valores organizacionales, 3) el sentido de
utilidad o la contribucién para la comunidad (trabajo significativo), 4) la felicidad en

el trabajo y 5) las oportunidades de vida interior (Vilaga, 2012).
3.4.4 Capital psicoldgico positivo

Luthans, Youssef, y Avolio proponen el concepto de capital psicoldgico positivo,

que se define de la siguiente manera:

Nos referimos a este constructo de orden superior como PsyCap, que definimos como el

estado de desarrollo psicologico positivo de un individuo que se caracteriza por: (1) tener
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confianza (eficacia) para asumir y poner el esfuerzo necesario para tener éxito en tareas
desafiantes; (2) hacer una atribucién positiva (optimismo) sobre tener éxito ahora y en el
futuro; (3) perseverar hacia objetivos y, cuando sea necesario, redirigir caminos a metas
(esperanza) para tener éxito; y (4) cuando se esté abrumado por los problemas y la

adversidad, el sostenimiento (resiliencia) para alcanzar el éxito.

Es entonces que estas cuatro capacidades positivas juntas forman un compuesto
llamado PsyCap el cual representa a las cuatro dimensiones en un unico concepto
(Youssef y Luthans, 2015).

A continuacion se sefalan los resultados de estudios realizados de capital
psicolégico individual que indican una serie de beneficios postulados por diversos
autores a partir del afio 2000 que han indagado en este constructo. Los autores

sefialan 8 demostraciones.

Tasas de productividad mas altas
Mayor creatividad

Mayor compromiso organizacional

A w0 bd =

Un numero mas significativo de comportamientos de ciudadania
organizacional

Menos estrés

Mayor bienestar individual

Mayor nivel de satisfaccion

© N o o

Menor intencién de salir de la organizacibn y una disminucién en

comportamientos contraproducentes

3.4.5 Liderazgo auténtico

Avolio y Gardner (2005) refieren a que el constante cambio en las condiciones
globales respecto a tecnologia, mercados, desafios, exigencias en la competencia,
e incluso las consecuencias de los enfrentamientos entre paises, requieren un
enfoque renovado en el restablecimiento de la confianza, la esperanza y el
optimismo; ser capaz de recuperarse rapidamente de los eventos catastréficos y

ayudar a las personas en su busqueda de significado y conexion fomentando una
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nueva autoconciencia; y genuinamente relacionados con las partes interesadas

(asociados, clientes, proveedores, propietarios y comunidades).

Es a partir de los ultimos afios que el estudio del liderazgo vuelve a surgir
argumentando, que los lideres auténticos son aquellos que expresan sus
verdaderas emociones a sus seguidores y con ello minimizan emociones
potencialmente dafinas, es decir si los lideres auténticos llegan a conocerse a si
mismos con ello lograran confianza por parte de sus seguidores. Es por esta razén
que surge “la necesidad de lideres mas transparentes e integros, capaces de
crear climas organizacionales moralmente sanos” (Gardner, Avolio, Luthans, May,
y Walumbwa, 2005).

Es entonces que surge el concepto de liderazgo autentico propuesto por Luthans y

Avolio en el 2003, definido como:

Un patron de conducta que promueve un clima ético y contribuye el desarrollo de las
capacidades positivas de los actores organizacionales. Ese patron de conducta del lider se
caracteriza por cuatro factores: un tratamiento imparcial de los colaboradores, un
comportamiento relacional transparente, la divulgacion de una moral internalizada y un alto
nivel de conciencia de si mismo. (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing y Peterson, 2008,
p. 94)

El estudio de este constructo es escaso; sin embargo, se destacan los beneficios
hacia el factor humano asi como la importancia e impacto en los resultados
organizacionales a partir de niveles de satisfacciéon y de desempefio, aumento de
las ventas, niveles mas altos de capital psicoldgico colectivo y de una mayor
satisfaccion, mas creatividad, mayor compromiso afectivo de los colaboradores en
el lider y en la propia organizacion. La investigacion realizada por Vilaga (2012)
tuvo la finalidad de analizar si existe relacion entre la espiritualidad organizacional,

el liderazgo auténtico y el capital psicolégico a partir de cinco objetivos:

e Entender como las dimensiones de la espiritualidad organizacional se
reflejan en el capital psicolégico de los trabajadores.
e Evaluar la influencia mutua entre la espiritualidad organizacional y el

liderazgo auténtico.
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e Entender en qué medida la percepcion de la autenticidad del lider
promueve el capital psicoldgico positivo de los colaboradores.

e Analizar el modo como la espiritualidad organizacional y el liderazgo
auténtico, en conjunto, contribuyen para la promocioén de las capacidades
psicoldgicas positivas de los actores organizacionales.

e |dentificar la influencia de un conjunto de variables sociodemograficas en

los tres constructos en estudio.

La investigacién de Vilaga (2012) se construy6 a partir de una muestra de 710
individuos, se utilizé el instrumento denominado ELC (Espiritualidad, Liderazgo
auténtico y Capital psicoldgico), el cual esta conformado por cuatro secciones que
son 3 escalas de medicion y las caracteristicas sociodemograficas de los

participantes.

Se utilizaron 3 instrumentos: 1) la escala de la espiritualidad organizacional de
Rego, Souto y Cunha (2007) que evalua el sentido de comunidad en el equipo,
identificaciéon del individuo con los valores organizacionales, sentido de utilidad en
el contexto de la comunidad, felicidad en el trabajo y las oportunidades de vida
interior; 2) la escala del liderazgo auténtico (Authentic Leadership Questionnaire)
de Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing y Peterson (2008) que evalua la
conciencia de si mismo, la transparencia en las relaciones, el procesamiento
equilibrado y la moral internalizada; 3) la escala del capital psicolégico positivo
(PsyCap Questionnaire) de Luthans, Youssef y Avolio (2007) que evalua la auto-

eficacia o la confianza, la esperanza, el optimismo y la resiliencia.
Se destacaron cuatro conclusiones importantes:

1. Las caracteristicas espirituales de la organizacién tienen un impacto
significativo en el capital psicologico individual y es en dos caracteristicas
que se muestra un alto valor de este impacto: la utilidad del trabajo y la
posible felicidad que este puede brindar.

2. Elliderazgo autentico influye en la espiritualidad de la organizacién.
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3. Existe relacion entre tres de las variables sociodemograficas (salario, nivel
educativo 'y posicidn jerarquica) con respecto a espiritualidad
organizacional, evaluaciones de los lideres y el capital psicolégico positivo.

4. Existe un impacto bajo de la percepcion de la autenticidad del lider sobre el
capital psicologico y se pierde este impacto cuando el liderazgo autentico

se asocia a la espiritualidad organizacional.

3.4.6 Estrategias de afrontamiento (estrategias de coping)

Las estrategias de afrontamiento (estrategias de coping por su término en inglés)
son las estrategias que los individuos manejan para hacer frente a las situaciones

que les causan estrés (Lazarus e Folkman, 1984) citados por Rosa (2011).

Los objetivos de la investigacion realizada por Rosa (2011) fueron analizar si un
clima organizativo positivo influia en el desempefio de equipo, el flujo del trabajo
en equipo y en las estrategias de afrontamiento, evaluar si el flujo y las estrategias
actuaban como mediadores o influenciaban el desempefo y analizar si existia

influencia de las estrategias de afrontamiento en el flujo de equipo.

Los resultados a los que se llegod fueron que: existe relacion positiva del clima en
el flujo del trabajo en equipo y una relaciéon negativa de las estrategias en el
desempeno y existen dimensiones de las estrategias que son adaptables en la
relacion 6ptima del trabajo en equipo. Se resumen los principales resultados en los

siguientes puntos:

e Existe influencia positiva del clima autentizético sobre el desempeno, flujo
del trabajo en equipo y sobre las estrategias de coping.

e Existe mediacién del flujo entre el clima y el rendimiento.

e Existe mediacion de las estrategias de coping entre el clima y el
desempenio.

e Existe influencia positiva de las estrategias de coping mas adaptables en el
flujo de trabajo en equipo.

e Existe una influencia negativa de las estrategias de coping menos

adaptables en el flujo del trabajo en equipo.
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3.5 Estudios realizados

Patlan y Martinez (2015) realizaron un estudio en una institucion de educacion
superior del efecto del clima organizacional y el liderazgo de servicio en la
satisfaccion laboral, la muestra estuvo conformada por 226 profesores de tiempo
completo, los instrumentos de medicion fueron para satisfaccion laboral el
Minnesota Satisfaction Questionnaire en su forma corta de los autores Weiss,
Dawis, England y Lofquist de 1977, para clima organizacional se utilizé6 la EMCO
de Gomez y Vicario del afio 2010 y para medir el liderazgo de servicio se utilizo la
Escala de Liderazgo de Servicio de Liden, Wayne, Zhao y Henerson de 2008. Los
resultados a los que se llegaron fueron que se tiene un efecto alto del clima sobre
la satisfaccidn, sin embargo con respecto a la relacion que tiene el liderazgo en la
satisfaccion el efecto es minimo contrastando este resultado con el trabajo de

Cuadra y Veloso.

Patlan y Hernandez (2015) realizaron un estudio tomando como variables el clima
y el compromiso organizacional para analizar su efecto en la satisfaccion y en la
intencion de rotacion. La muestra se conformo por 111 personas de una Institucion
de Educacion Superior, los autores destacan que tanto el clima como el
compromiso tienen una relacién significativa en la satisfaccion y la intenciéon de
rotacion, lo cual demuestra el impacto de estas variables en otras de suma

importancia.

En una institucion académica, Vega, Rodriguez y Montoya (2012) aplicaron un
cuestionario para evaluar el nivel de clima organizacional a una muestra de 169
individuos, en general se obtuvieron calificaciones bajas respecto a las
remuneraciones y reconocimientos, sin embargo el modelo de regresion logistica
permiti6 obtener resultados distintos entre docentes y administrativos,
describiendo que el personal docente tiene una buena percepcion en
remuneraciones pero en el aspecto reconocimiento tiene una baja calificacion en
comparacion con los trabajadores administrativos; otro de los resultados afirmé la
existencia de diferencias significativas de la percepciéon de los individuos en

relacién a su nivel de estudios.
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Se retoma el trabajo de Acosta y Venegas (2010) para destacar los resultados de
investigaciones sobre clima organizacional en la industria de las bebidas
alcohdlicas, los autores desarrollaron un estudio en una empresa cervecera, para
ello utilizaron el cuestionario de Litwin y Stringer de 1968, la muestra consté de 49
trabajadores. Se obtuvo que los trabajadores tienen una buena percepcién en los
factores: apoyo, estructura, riesgo, responsabilidad, y calor, pero los resultados
son negativos en: conflicto, identidad, estandares de desempefio, y recompensa.
Para realizar un analisis de acuerdo al género se utilizo el estadistico t de student,
se encontré que los hombres tienen una mayor percepcién positiva en los factores
estandares de desempefio y recompensa a diferencia de las mujeres; también se
analizé la diferencia en cuanto a la edad concluyendo que los trabajadores mas
jovenes tienen una mejor percepcion del clima en la mayoria de las dimensiones
sin embargo los trabajadores de mas edad tienen una percepcion mayor en la

escala de identidad del instrumento.

Para las empresas es mas importante el clima organizacional que los empleados,
y el trabajar con presion no es algo negativo sino también puede ser positivo.
Ofrecer altos salarios a las personas tendra beneficios como atraer al mejor
talento humano, incremento en la productividad y reduccion en las tasas de
rotaciéon sin embargo se debe realizar un disefio salarial acorde a la compania de

lo contrario generara altos costos (Hung, Lee Y. S. y Lee D. C., 2018).

Hung, Lee Y. S. y Lee D. C., (2018) mediante un estudio a 771 vendedores de
seguros de vida en Taiwan acerca del efecto de la satisfaccidn salarial y la presion
del trabajo sobre el clima, el compromiso organizacional y la intencion de rotacion,
los investigadores encontraron que entre mayor presion de trabajo se tenga mayor
sera la intencion de rotacion de esta forma para que la presion del trabajo influya
en una baja rotacion, el clima laboral debe ser de un nivel alto, asi también el
clima tiene un efecto significativo en el compromiso laboral. Se resumen los

hallazgos en cuatro conclusiones:

1) El clima y compromiso organizacional tienen una influencia negativa en la

intencion de rotacion.
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2) La presion de trabajo en interaccién con el clima y el compromiso tienden a

afectar la intencién de rotacién.
3) El clima organizacional tiene un efecto positivo en el compromiso.
4) El clima organizacional a través del compromiso afecta la intencion de rotacion.

5) La satisfaccion salarial tiene un efecto en la presion de trabajo cuando el efecto
moderador del clima, el compromiso y la intencién de rotacion es decir cuando la
satisfaccion salarial es alta existe una menor presién de trabajo (considerando el
efecto moderador del clima, el compromiso y la rotacidén); cuando la satisfacciéon
salarial es baja existe una mayor presion de trabajo (considerando el efecto

moderador del clima, el compromiso y la rotacion).

Dominguez, Ramirez y Garcia (2013) estudiaron a 145 personas de una
Institucion de Educacion Superior en Puerto Vallarta para ello las dimensiones
estudiadas de clima organizacional fueron: estructura, comunicacion, liderazgo y
motivacion. Se buscé la relacion entre estas con las dimensiones de compromiso
afectivo, compromiso calculado y compromiso normativo con el fin de poder
intervenir en su actuar para la mejora y aprovechamiento de estas relaciones en la
organizacion. Los resultados fueron altos valores positivos en las percepciones de
dos dimensiones del clima: direccion y estructura, describiendo que los
trabajadores se sienten apoyados por su grupo de trabajo asi como la inexistencia
de preferencias por parte del jefe. Sin embargo los resultados en compromiso
fueron mas bajos, considerando que los empleados se sienten medianamente

comprometidos.

Dominguez et al. (2013) sefialan que las dos variables muestran dependencia
entre si y concluyeron que un clima negativo generara la pauta para
comportamientos indeseables como: ausentismo, robos, conspiraciones, por

consecuencia esto generara un bajo compromiso con la organizacion.

Arias y Zegarra (2013) refieren a que la teoria dice que un clima perjudicial es un

factor de riesgo psicosocial, y un factor de riesgo psicosocial es generador de
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estrés, por lo tanto un clima degenerativo puede causar sindrome de burnout con
lo cual se ha demostrado a través de investigaciones que el 50% de absentismo

en las organizaciones se debe al estrés.

Arias y Zegarra (2013) analizaron la posible relacion entre el clima organizacional
y sindrome de burnout. El estudio se realizé en un hospital de enfermedades
neoplasicas, la muestra consté de 93 trabajadores e incluyé a personal
administrativo y de salud. Se concluyé que en el hospital se tiene un clima
organizacional 6ptimo en los factores de satisfaccion, sentido de pertenencia,
compromiso y relaciones interpersonales no obstante se encontraron resultados
negativos en el descontento con factores como la inexistencia de reconocimiento y
las remuneraciones econdémicas, sin embargo se menciona que puede ser normal
este descontento ya que las condiciones econdmicas no han sido favorables de
manera global. En este estudio en particular se encontraron bajos valores que
indican la presencia de sindrome de burnout, no se hallaron correlaciones de clima
con sindrome de burnout lo que llevo a suponer que un nivel optimo de clima
contrarresta la posible existencia de sindrome de burnout por ultimo cabe senalar
que un clima positivo en las organizaciones contribuye a contrarrestar el estrés

mediante las relaciones que se puedan generar de apoyo entre los trabajadores.

Hernandez, Espinoza y Aguilar (2013) en su investigacion analizaron la
supervision abusiva, un clima de agresion y el origen de que un colaborador
responda combativamente en su lugar de trabajo, de acuerdo a los resultados se
sugiere que una supervision abusiva generé en el personal comportamientos
agresivos como conductas y actuaciones inapropiadas en el lugar de trabajo. “La
supervision abusiva se refiere a las percepciones de los subordinados en la
medida en que los supervisores participan en la exhibicion sostenida de conductas
verbales y no verbales hostiles, excluyendo el contacto fisico” (Tepper, 2000, p.
178).

Algunas caracteristicas de la supervision abusiva son: invasion de la privacidad,
avergonzar al trabajador en publico, la falta de respuestas y silencios a problemas,

entre otros. Por el contrario una supervision positiva y un clima organizacional no
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agresivo da la pauta para que los trabajadores no respondan de forma inapropiada
(Hernandez et al., 2013).

De acuerdo al analisis del modelo general de agresion existen dos origenes que
pueden desatar en el trabajador un comportamiento agresivo el primero son
caracteristicas internas como la personalidad y la genética, el segundo es la
situacion en la que puede estar el individuo de manera externa, estas dos formas
combinadas generaran conductas agresivas. Las conductas de represalia que
lleguen a tomar los trabajadores pueden directamente ser con el supervisor, con
los companeros de trabajo y con la organizacién. Las cifras sefialan que en
México el 31.2% de los trabajadores han sufrido de agresion en el lugar de trabajo

(Hernandez y Rincones, 2007) citados por (Hernandez et al., 2013).

Una investigacion en la industria licorera del Cauca en Colombia, la cual esta
dedicada a la produccidn vy distribucién de aguardiente, se analizaron los tipos de
liderazgo y nivel de clima organizacional en una muestra de 97 empleados
mediante la aplicacion del MLQ para liderazgo, para clima el instrumento Focus 93
el cual estd determinado por cuatro dimensiones (apoyo, innovacién, reglas y
metas). De la muestra total se extrajeron a los jefes de area para medir su propia
percepcion de liderazgo que ellos tienen, mediante la forma lider del MLQ, en este
caso fueron seis personas quienes tienen personal a su cargo. Los resultados
obtenidos sefalaron que el tipo de liderazgo percibido por los lideres es el
transformacional, las areas que se estudiaron fueron: talento humano, produccion,
control de calidad, division financiera, planeacion y juridica. Mientras que los
subordinados indicaron que perciben un liderazgo transformacional en cuatro de
los seis departamentos, en los dos departamentos restantes en uno de ellos se
percibid un liderazgo transaccional mientras que en el otro se obtuvo una
puntuacion igual entre el transformacional y el transaccional. EI Focus 93 indico
que las dimensiones con mayor puntuacion fueron: el apoyo y las metas, las

menos valoradas fueron las reglas y la innovacion (Rojas, 2013).

Patterson, Warr y West (2004) estudiaron la productividad en su correlacién con

clima y satisfaccion del trabajo en 42 empresas manufactureras, los supuestos
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fueron que la productividad tenia una correlacion mas fuerte con clima cuando
tenian cargas de satisfaccion, en segundo punto que las percepciones de clima de
los gerentes estaban mas vinculadas a la productividad de la compafia que las
percepciones de los no gerentes y tercero que las evaluaciones de los managers
con respecto al clima fueron mas positivas que las evaluaciones de los no

gerentes.

Patterson et al. (2004) en el proceso de revision de la literatura encontraron que
existe evidencia acerca de las percepciones que tienen los niveles jerarquicos mas
altos difieren de las percepciones de los niveles jerarquicos mas bajos, en este
sentido las percepciones mas positivas las tienen los altos mandos. Existen dos
justificaciones para avalar estas suposiciones la primera es que los altos mandos
pueden hacer valoraciones mas amplias porque entre sus funciones les permiten
tener un panorama mas extenso de toda la empresa y los niveles inferiores no
tienen esta vision porque su misma actividad laboral en cada una de sus areas no
se los requiere. La segunda es que la asociacién entre el clima y la productividad

sera mas fuerte si es evaluada por los gerentes en lugar de los no gerentes.

El método se describe por la participacion de 42 empresas las cuales estaban
conformadas desde 70 hasta 1150 empleados en el Reino Unido, el total de

empleados que participd en la investigacion fue de 4503.

Se construy6 un instrumento de clima que evalu6é 17 dimensiones 1) implicacion,
2) autonomia, 3) apoyo de supervision, 4) integracion, 5) preocupacion por el
bienestar de los empleados, 6) desarrollo de habilidades, 7) esfuerzo, 8)
reflexividad, 9) innovacion vy flexibilidad, 10) enfoque hacia el exterior, 11) claridad
en objetivos, 12) presion en la produccion, 13) calidad, 14) retroalimentacion de
rendimiento, 15) eficiencia, 16) formalizacion y 17) tradicién, de las cuales 8
tuvieron un resultado relacionado a la prediccion de la productividad en el afio
siguiente, estas son tomando en cuenta el control de la productividad anterior, el

tamano de la empresa y el sector industrial, las cuales se listan a continuacion:

1. Apoyo de la supervision
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Preocupacion por los trabajadores
Desarrollo de habilidades
Esfuerzo

Innovacion vy flexibilidad

Calidad

Rendimiento

Retroalimentacion

© ©® N o g bk~ D

Formalizacion

Esto quiere decir que la productividad se puede ver influenciada por el control de

estas 8 dimensiones.

La hipétesis de que la asociacion entre el clima y la productividad seria mas fuerte
si era evaluada por los gerentes en lugar de los no gerentes se rechazé en esta
investigacién. Sin embargo los autores sefialan que no se debe dejar de lado
incluir en la muestra a los demas trabajadores. La hipodtesis de que los gerentes
tuvieran una percepcion diferente del clima en comparacion con los no gerentes
fue aceptada al menos en esta investigacion y por ultimo no todos los aspectos del

clima se asociaron con satisfaccion en este estudio (Patterson et al., 2004).

Ganan (2017) en la investigacion de una licorera en Manizales un municipio de
Colombia se estudié el clima organizacional, la poblacion estuvo conformada por
231 personas, la muestra consideré a 190 trabajadores (82% del total). Se aplico
el instrumento que esta conformado por 7 dimensiones las cuales son: autonomia,

estructura, aspectos fisicos, recompensa, consideracion, calidez, y apoyo.

El resultado fue un clima favorable, se describieron aspectos como la existencia
de capacitaciones y estimulos para los empleados sin embargo se destaca la
observacién de que los colaboradores necesitan que se les tome mas en cuenta
para aportar sugerencias. Otro punto a destacar es que los trabajadores senalan

gue necesitan mas reconocimiento, sin embargo no necesariamente monetario.

Lara (2012) midi6 el clima organizacional en una empresa que produce articulos

de limpieza, se aplico a 40 trabajadores del area de produccion de detergentes, a
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través de las dimensiones: liderazgo, motivacion, desempeno, ambiente fisico,
comunicacioén, trabajo en equipo y orgullo de pertenencia. Los resultados indican
que las areas de fortaleza son: el plan de carrera y desarrollo, la relacién con su
jefe inmediato, el trabajo en equipo, el reconocimiento y logro de obijetivos,
mientras que los indicadores mal evaluados fueron: comunicacion, ambiente fisico

y falta de motivacién en el puesto.

Aburto (2011) en una dependencia de gobierno determind si las habilidades
directivas son las causantes de un clima organizacional deficiente, entre los
resultados se puede destacar que se obtuvieron correlaciones de medias a altas
entre liderazgo, comunicacion, motivacion y manejo de conflictos, mientras que el
resultado en la variable formacién de equipos se obtuvo una correlacién débil con

respecto al clima organizacional de la institucion.

Pefa, Diaz y Olivares (2015) realizaron una investigacion a una muestra de 31
trabajadores en dos pequefas empresas de la industria metal-mecanica de
Coahuila, aplicaron el cuestionario de Weisbord de 1976, el cual mide siete
factores: propdsitos, estructura, relaciones, recompensas, liderazgo, mecanismos
utiles y actitud hacia el cambio. Se obtuvieron resultados favorables con respecto
a tres de los factores: liderazgo relaciones y estructura. Los autores realizaron
correlaciones entre las mismas variables que componen el instrumento llegando a
la conclusion de que la estructura recompensas vy liderazgo tienen una correlacion
mas fuerte ya que resultaron destacables para que los trabajadores perciban un

clima organizacional satisfactorio.

Flores, Vega y Chavez (2015) realizaron un estudio acerca del clima
organizacional como un factor de competitividad en algunas franquicias de comida
rapida en Tijuana, Baja California. Se llevd a cabo el levantamiento de 66
encuestas y se estudiaron a los factores: autonomia, trabajo en equipo, apoyo,
comunicacion, presion, reconocimiento, equidad, innovacion, percepciéon a la
organizacion, motivacién, remuneracion, capacitacion-desarrollo, ambiente fisico-
cultural, visién y satisfaccion general, como parte del clima organizacional. Se

pudo concluir que los elementos de autonomia, trabajo en equipo, innovacion,
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apoyo, sueldos-salarios, reconocimientos, promocion-carrera, capacitacion-
desarrollo, satisfaccion y visién, son parte del clima organizacional como factor de

competitividad, en las franquicias.

3.6 Modelos e instrumentos

Cardona y Zambrano (2014) efectuaron una revision extensa de articulos
publicados entre 1999 y 2011 con la finalidad de determinar cuales son las
dimensiones mas evaluadas en los instrumentos de clima organizacional, se
analizaron 10 articulos, encontrando que la dimensién mas calificada es la toma
de decisiones que tienen los trabajadores o también llamada autonomia y
responsabilidad. La siguiente dimensién es la claridad organizacional, en tercer
lugar esta el liderazgo, en cuarto lugar esta la interaccion social, el siguiente factor
es la motivacion, le siguen en sexto lugar el sistema de recompensas e incentivos,
la apertura organizacional y la supervisién. Se muestran a continuaciéon en orden
de lista los ocho factores mas evaluados en los instrumentos (entre paréntesis se
incluye el orden de manera descendente que los autores le dan a cada dimension

de acuerdo a la cantidad de veces que fue evaluada):

Toma de decisiones (8 de 10)

e Claridad organizacional (8 de 10)

e Liderazgo (7 de 10)

e Interaccion social (6 de 10)

e Motivacion (5 de 10)

e Sistema de recompensas e incentivos (4 de 10)
e Apertura organizacional (4 de 10)

e Supervision (4 de 10)

Patlan (2015) realizé una revision en la literatura destacando la escasez de
instrumentos construidos especificamente para poblacion mexicana que midan el

clima organizacional.

Toro (2001) citado por Gémez (2004) destaca las encuestas mas importantes

desarrolladas en la literatura sobre clima organizacional:
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¢ Inventario de clima psicolégico de Gavin y Howe

e indice de clima organizacional de Stern

e Cuestionario de clima organizacional de James y Sells

e Encuesta de calidad de empleo de Kahn

e Cuestionario Michigan de evaluacion organizacional de Camman

e Escala de ambientes de trabajo de Moos

e Cuestionario descriptivo del clima organizacional (OC DQ) de Halpin y
Crofts

e Escala del ambiente universitario de Pace

e Cuestionario de salud organizacional de Milles

e Cuestionario descriptivo del perfil del clima organizacional (CKL Ltda.) de

Kettering

3.6.1 Modelo de Whetten y Cameron

A través de la revisidon de la literatura se ha sefalado la importancia que tiene el
lider para la generacion de un clima organizacional idéneo, ya que el liderazgo es
uno de los aspectos mas evaluados dentro de los instrumentos de clima
organizacional y forma parte también de las dimensiones que componen dichas

escalas.

Whetten y Cameron (2005) plantean que son 10 las habilidades directivas
esenciales y las agrupan en tres categorias: habilidades personales, habilidades

interpersonales y habilidades grupales (véase Figura 11).
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Figura 11. Modelo de habilidades directivas esenciales. Fuente: Whetten y Cameron (2005).

Es asi como Aburto (2011) realizé una recopilacion o clasificacion mediante la

realizacion de su marco teodrico acerca de las habilidades directivas que son

vitales en un lider (véase Tabla 9).

Tabla 9

Clasificacion de las habilidades que debe tener un directivo

Drucker (1954)

Fija objetivos, organiza, motiva y comunica, tarea de medicion
y prepara personas.

Katz (1955)

Habilidades técnicas, habilidades personales y habilidades
conceptuales.

Whetten-Cameron
(2005)

Personales: solucion analitica y creativa de problemas,
manejo del estrés y desarrollo del autoconocimiento.
Interpersonales: comunicacion de apoyo, ganar poder e
influencia, motivacion de los empleados y manejo del
conflicto.

Grupales: direccion hacia el cambio positivo, formacion de
equipos eficaces y facultamiento y delegacién.

Madrigal (2006)

Comunicacion, liderazgo, creatividad, toma de decisiones,
equipos de trabajo, manejo de conflictos y administracion del
tiempo.

Fuente: Elaboracién propia con informacién de Aburto (2011).
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3.6.2 Escala Multidimensional de Clima Organizacional (EMCO)

Patlan y Flores (2013) realizaron la validez y confiabilidad de constructo de la
EMCO, mediante su aplicacion a una muestra de 673 trabajadores de una
institucion de salud, esta escala fue construida por Gémez y Vicario en el 2008
especificamente para poblacion mexicana mediante el uso de redes semanticas
naturales*. Se mide a través de la escala de Likert con cinco opciones de

respuesta (1=nunca, 2=casi nunca, 3=a veces, 4=casi siempre y 5=siempre).

La EMCO se compone de 29 reactivos y esta integrada por el constructo clima
organizacional, tres niveles que son el sistema individual, interpersonal y
organizacional, a su vez estos sistemas se componen de ocho factores (véase
Figura 12).

Figura 12. Factores de la EMCO (Gémez y Vicario, 2008). Fuente: Patlan y Flores (2013).

Para tener una mayor apreciacion de los conceptos manejados en el presente
trabajo, los cuales describen la composicion de la escala de medicion que se
utilizd6 para analizar el nivel de clima organizacional que percibieron los

trabajadores de la empresa Licores Hidalgo S.A. de C.V. (ver Tabla 10), se

* “Es una herramienta util para el estudio de los significados que tienen ciertas palabras o expresiones en un
grupo social determinado. En teoria, dicha técnica permitiria comparar dos o méas grupos de acuerdo con el
significado que le asignan los grupos a ciertos conceptos claves de interés para el investigador. También se
abre la posibilidad de estudiar un grupo humano de acuerdo con los significados que le asigna a varios
conceptos”. (Hinojosa, 2008, p. 135)
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pretende que la descripcion de cada uno de los conceptos brinde mayor

comprension para analizar los resultados que se plasman en el siguiente capitulo.

Tabla 10

Definiciéon conceptual de los factores de la EMCO (Gémez y Vicario, 2008)

Clima
organizacional

Factores de clima
organizacional

Definicion

Sistema
individual

F1. Satisfaccién de
los trabajadores

F2. Autonomia en el
trabajo

Grado en que los trabajadores perciben que son
reconocidos por su trabajo y si estos se sienten
satisfechos con el logro de las metas y objetivos
en el trabajo, como resultado de un ambiente
agradable y de satisfaccion para el trabajo.

Grado en que los trabajadores perciben sentirse
independientes en su trabajo y tienen la libertad
de elegir y decidir la forma mas conveniente de
realizar sus actividades en el trabajo.

Sistema
interpersonal

F3. Relaciones
sociales entre los
miembros de la
organizacion

F4. Unién y apoyo
entre los
compafieros de
trabajo

Grado en que los trabajadores perciben el
trabajo con sus comparieros bajo una atmosfera
de amistad y camaraderia y en el cual existe
una buena comunicacién para realizar el trabajo
en equipo.

Grado de comunicaciéon, compromiso e
integracion que existe entre los miembros de la
organizacion. Asi como la percepcién que
tienen los trabajadores de recibir apoyo y ayuda
de sus companeros, favoreciendo el sentimiento
de trabajo en equipo.

Sistema
organizacional

F5. Consideracion
de directivos

F6. Beneficios vy
recompensas

Grado en que los trabajadores perciben que su
superior otorga apoyo a los trabajadores, se
dirige y comunica con respeto y amabilidad con
sus subordinados y les brinda el trato mas
humano posible.

Grado en que los trabajadores perciben que la
organizacion busca retribuir el trabajo por medio
de estimulos y recompensas tales como
incremento de salarios, vacaciones, incentivos,
bonos y demas premios que hacen hacer sentir
satisfecho al trabajador, asi como obtener
reconocimiento por la calidad de su trabajo
realizado.

Fuente: Patlan y Flores (2013).
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Tabla 10 (continuacién).

Clima
organizacional

Factores de
clima
organizacional

Definicion

Sistema
organizacional

F7. Motivacion vy
esfuerzo

F8. Liderazgo de
directivos

Grado en que los trabajadores son alentados por
la organizacion y las condiciones que hacen que
los trabajadores trabajen intensamente. Estos
aspectos se reflejan en que el trabajador se siente
responsable de realizar su trabajo, se siente
comprometido con su trabajo y se preocupe por la
calidad de sus actividades, por lo cual busca
esforzarse dentro de su trabajo.

Grado en que los trabajadores perciben un manejo
inteligente, responsable y alentador por parte de
sus superiores, en como la capacidad de toma de
decisiones y el don de mando influye en el
desarrollo de las actividades de los trabajadores.
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Capitulo IV Diagnéstico del estudio de caso: Licores Hidalgo S.A. de C.V.

El capitulo siguiente describe las caracteristicas sociodemograficas de la muestra
de estudio asi como los resultados que se obtuvieron con la aplicacion del
instrumento que midié el nivel de clima organizacional, se muestran los indices
estadisticos de cada una de las dimensiones que componen la escala para dar
respuesta a las preguntas de investigacion y demostrar que los objetivos fueron

cumplidos en este trabajo.

4.1 Composicion de la EMCO

Patlan y Juarez en el 2013 realizaron las pruebas de validez y confiabilidad, a
continuacion se muestran los resultados del Alpha de Cronbach asi como los
reactivos que componen la escala divididos en los factores correspondientes. En

total son 29 reactivos de los cuales 25 son positivos y 4 son negativos.

Los factores del sistema individual (ver Tabla 11) son los referentes a la
percepcion de manera personal que tiene el individuo con respecto a la
satisfaccion que le provoca el trabajo y la autonomia que puede ejercer para
realizar sus actividades, en total son 7 reactivos los que componen esta dimension
de los cuales un item es negativo.

Tabla 11

Factores del sistema individual que componen la EMCO de Gomez y Vicario
(2008)

Factores Reactivos Total Alpha de
originales Cronbach
Factores del Sistema Individual
F1 Satisfaccion con el +12, +17, +6, - 4 .782
trabajo 14

F2 Autonomia en el trabajo  +5, +10, +7 .710

~N (W

Total reactivos del Sistema +12, +17, +6, -
Individual 14, +5, +10, +7

Fuente: Patlan y Juarez (2013).

Los factores del sistema interpersonal son los relacionados con los aspectos de

comunicacién, ambiente entre los trabajadores, la existencia o la falta de esta
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respecto al apoyo que se genere entre los miembros del grupo de trabajo, entre
otros, este factor esta conformado por 7 reactivos los cuales son de caracter

positivo (ver Tabla 12).

Tabla 12
Factores del sistema interpersonal que componen la EMCO de Gomez y Vicario
(2008)

Factores Reactivos Total Alpha de
originales Cronbach
Factores del Sistema Interpersonal
F3 Relaciones sociales +24, +18, +23 3 722
F4 Union y apoyo entre +1, +28, +21, 4 779
comparfieros +8
Total reactivos del Sistema +24, +18, +23, 7
Interpersonal +1, +28, +21,
+8

Fuente: Patlan y Juarez (2013).

El tercer y ultimo sistema es el organizacional, del cual se desprenden los factores
que tienen que ver con el liderazgo, las relaciones con los superiores, los tipos de
beneficios y recompensas que se brinden al colaborador, asi como el factor de

motivacién; este sistema esta compuesto por 15 preguntas (ver Tabla 13).
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Tabla 13
Factores del sistema organizacional que componen la EMCO de Gomez y Vicario
(2008)

Factores Reactivos Total Alpha de
originales Cronbach
Factores del Sistema
Organizacional
F5 Consideracion de +20, +4, +2, - 5 .841
directivos 29,
-15
F6 Beneficios y +16, +26, +3, 4 .736
recompensas +27
F7 Motivacion y esfuerzo +11, +22, +9 3 778
F8 Liderazgo de directivos +13, +25, -19 3 .730
Total reactivos del Sistema +20, +4, +2, - 15
Organizacional 29,
-15, +16, +26,
+3, +27, +11,
+22, 49, +13,
+25, -19
Total reactivos de la Escala 29

Fuente: Patlan y Juarez (2013).

4.2 Caracteristicas sociodemograficas de la muestra de estudio

En la Tabla 14 se observan las variables sociodemograficas de la muestra de
estudio, se omitieron las preguntas sobre la antigiedad en el puesto debido a las
caracteristicas del mismo por lo que es comun que al personal se le cambie de
area de trabajo de manera recurrente y por ello no se genera antiguedad
significativa en el puesto. De igual forma no se considerd la interrogante ¢ cuantas
personas tiene a su cargo? para efectos de los analisis estadisticos; también se
omitio el tipo de contrato ya que solo se maneja el de tipo eventual para las areas

en las cuales se aplico el cuestionario.

No se considerd la pregunta sobre si se ha tenido algun ascenso dentro de la
organizacion debido a que los trabajadores interpretaron esta como referente a los
cambios frecuentes que tienen en areas de trabajo, por ejemplo, varios de los
colaboradores mencionaron que es recurrente que los cambien de una area a otra;
sin embargo, esto no se considera como ascenso, y por consecuencia se

omitieron las interrogantes ¢ cuantos ascensos ha tenido? y en caso de responder
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afirmativamente a esta pregunta posteriormente se deberia escribir a que area fue

dicha promocion.

Tabla 14
Caracteristicas sociodemograficas
Variable Frecuencia Porcentaje
Género Masculino 21 42.0
Femenino 29 58.0
Total 50 100.0
Edad 18 a 22 13 26.0
23 a 31 24 48.0
32a60 12 24.0
Total 49 98.0
Perdidos 1 2.0
Estado civil Soltero 29 58.0
Casado 9 18.0
Unidn libre 6 12.0
Divorciado 4 8.0
Viudo 1 2.0
Total 49 98.0
Perdidos 1 2.0
Escolaridad Primaria 1 2.0
Secundaria 21 42.0
Carrera técnica 13 26.0
Bachillerato 10 20.0
Licenciatura 5 10.0
Total 50 100.0
Area académica  Ciencias sociales 4 8.0
de profesion o Ciencias bioldgicas y 5 40
carrera salud )
Ciencia§ .fI'SiCO 2 4.0
matematicas
Sin area o bachillerato 41 82.0
Total 49 98.0
Perdidos 1 2.0
Nivel de puesto de Operativo 46 92.0
trabajo Medio 4 8.0
Total 50 100.0

Fuente: elaboracion propia en base a los resultados estadisticos del software SPSS.
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Tabla 14 (continuacién).

Antigiedad enla 0 a 6 meses 18 36.0
organizacion 6 a 12 meses 9 18.0
12 a 18 meses 3 6.0
Mas de 18 meses 17 34.0
Total 47 94.0
Perdidos 3 6.0
Afos de 0 a menos de 5 afos 34 68.0
experiencia laboral M:é\s de 5y menos de 10 5 12.0
afios
M~as de 10 y menos de 15 5 10.0
afos
Mas de 15 afos 3 6.0
Total 48 96.0
Perdidos 2 4.0
Numero de horas 8 horas 14 28.0
de trabajo aldia  Mas de 8 horas 35 70.0
Total 49 98.0
Perdidos 1 2.0
¢ Tiene personala  Si 7 14.0
su cargo? No 43 86.0
Total 50 100.0
Sueldo mensual $0.00 a $2,500 10 20.0
$2,501 a $5,000 33 66.0
$5,001 a $7,500 3 6.0
$7,501 a $10,500 3 6.0
Total 49 98.0
Perdidos 1 2.0

La muestra de estudio esta conformada por 50 trabajadores de las areas de
produccién, y se distribuyen de acuerdo a su area de trabajo en 3 que son:
produccion de liquidos, produccion de PET y envasado, a su vez de cada una de
estas se categorizan los encargados de almaceén, los auxiliares o ayudantes en

general que pueden ser de las 3 areas principales, los encargados de limpieza

entre otros.

El 30% de todo el personal al cual se le aplico la escala pertenece al area de

envasado, mientras que el 70% restante pertenece a las areas de operatividad,



almacén, produccion de PET, liquidos y son ayudantes o auxiliares en general (ver
Tabla 15).

Tabla 15

Distribucién porcentual del personal por area de trabajo
Nombre del area Frecuencia Porcentaje
Sin area 1 2.0
Alimentadora 1 20
Almacén 1 2.0
Almacén de insumos 1 2.0
Auxiliar en operatividad 2 4.0
Auxiliar general en area de PET 2 4.0
Ayudante general 1 20
Ayudante general en area de 2 4.0
envasado
Ayudante general en produccién 4 8.0
Ayudante general en produccion 1 2.0
de PET
Empacador 2 4.0
Encajador 1 20
Encargado de almacén 1 2.0
Jefe de area de produccion de 1 2.0
liquidos
Jefe de area de produccion de 1 2.0
PET
Limpieza 2 4.0
Operador 1 2.0
Operadora envasado 1 2.0
Operatividad 1 2.0
Produccién 3 6.0
Produccién de liquidos 1 2.0
Produccién envasado 15 30.0
Produccion jefa de linea 1 2.0
Produccion PET 3 6.0
Total 50 100.0

Fuente: elaboracion propia en base a los resultados estadisticos del software SPSS.

4.3 Descripcion de la muestra

4.3.1 Edad del personal por género

Las frecuencias indican que el total de individuos es de 49 de los cuales el 41%
son hombres y el 59% mujeres, en la Figura 13 observamos que la poblacion de
hombres jévenes entre 18 a 22 afios es mayor (16%), en este rango el 10% son
mujeres, sin embargo en la categoria de 23 a 31 afios las mujeres ocupan el 29%

y los hombres el 20%, en el rango de 32 a 60 afios los mujeres lideran con el 20%,
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mientras que los hombres son el 4%; con lo cual se describe que en esta empresa

existen mas hombres jévenes laborando, por el contrario los porcentajes reflejan

gue son mas las mujeres de mayor edad trabajando en esta organizacion.

14
12
10

~ OO o

18a22

23a31

W Masculino M Femenino

32a60

Figura 13. Edad del personal por género. Fuente: elaboracién propia a partir de

4.3.2 Estado civil del personal por género

los datos registrados de la EMCO.

En la Figura 14 se visualizan las frecuencias de la categoria estado civil de

hombres y mujeres, el 35% (17 casos) se describen como las mujeres solteras, el

24% (12 casos) son los hombres solteros, el 8% representa a las mujeres casadas

y el 10% son los hombres casados, el 6% en ambos casos (3 hombres y 3

mujeres) se declararon como en union libre, las mujeres divorciadas representan

el 8%, y en estado de viudez solamente una mujer se describe en esta categoria.

Si comparamos las cifras de la Figura 13 podemos relacionar y concluir que en su

mayoria las mujeres de mas edad son solteras.

68



18
16
14
12
10

e

Soltero Casado Uniodn libre  Divorciado Viudo

o N b OO

W Masculino B Femenino

Figura 14. Estado civil del personal por género. Fuente: elaboracion propia a partir

de los datos registrados de la EMCO.
4.3.3 Escolaridad del personal por género

En el siguiente analisis se describe el nivel escolar por género, en donde se indica
que las mujeres tienen los porcentajes mas altos en los grados de primaria,
secundaria, carrera técnica y licenciatura (2%, 28%, 14% y 6% respectivamente)
mientras que de los hombres el 14% su maximo grado de estudios es el nivel
secundaria, el 12% tiene carrera técnica al igual que bachillerato y el 4% tiene

licenciatura (véase Figura 15).

Debido a las condiciones econdmicas de la comunidad es comun observar que las
personas dejen sus estudios a partir de terminada la secundaria, y por
consecuencia se dedican a trabajos en los cuales solo se requiera un determinado

novel escolar.
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Figura 15. Escolaridad del personal por género. Fuente: elaboracion propia a partir

de los datos registrados de la EMCO.
4.3.4 Area académica de profesién o carrera del personal por género

Debido a los requisitos del puesto de trabajo por la caracteristica de ser el area de
produccién, en su mayoria el personal solo tiene como maximo nivel académico el
bachillerato, sin embargo cabe senalar que en el proceso de recoleccion de datos
se observd a personas con nivel licenciatura en el area productiva y a trabajadores

que tienen bachillerato o carrera técnica como encargados de ser jefes de area.

En la Figura 16 se ilustran las descripciones de los trabajadores respecto al area
de su profesion o carrera en donde los cifras indican que el 35% de los varones
sefalaron que no tienen un area especifica académica o que tienen nivel
bachillerato, mientras que por su parte las mujeres indican en un 49% estar en la
misma condicién. En los apartados de ciencias sociales, biolégicas-salud y fisico-
matematicas los porcentajes son menores considerablemente en ambos sexos,
asi mismo también se describe que el 6% de las mujeres pertenecen al area de

las ciencias sociales.
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Figura 16. Area académica de profesion o carrera del personal por género.

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos registrados de la EMCO.
4.3.5 Nivel de puesto de trabajo por género

A continuacion, siguiendo la misma dinamica, se describe el nivel de puesto de
trabajo considerando los niveles jerarquicos operativo y medio dentro de los
cuales se sefiala que el 38% (19 casos) del personal masculino son operativos,
mientras que el 54% (27 casos) de las mujeres también pertenecen a este rango,
se indica que el 4% son de nivel medio en ambos géneros (véase Figura 17).
Dada la naturaleza del departamento de trabajo, en su mayoria prevalece el nivel
operativo y no mandos medios, unicamente entran en esta categoria los jefes de

area (produccioén de liquidos, envasado y produccién de PET).
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Figura 17. Nivel de puesto de trabajo por género. Fuente: elaboracién propia

a partir de los datos registrados de la EMCO.
4.3.6 Antiguedad en la organizacion por género

La categoria de antigledad de los trabajadores en relacion al género, indica que
13% del personal masculino tiene de 0 a 6 meses laborando en la empresa, por su
parte el personal femenino en este rango es del 26%, las cifras disminuyen en las
categorias de 6 a 12 meses y 12 a 18 meses, e incrementan los porcentajes en el
grupo de mas de 18 meses, considerando que en este los varones son el 15% y

las mujeres el 21% (véase Figura 18).

Se concluye que en los ultimos 6 meses se ha contratado nuevo personal, ya que
a partir de los 6 a 18 meses son menores las cifras, esto debido a posibles
cambios en la administracidén, y a la existencia de rotacion de personal; por su
parte los trabajadores que llevan mas de 18 meses se han mantenido a pesar de

los cambios.
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Figura 18. Antigliedad en la organizacion por género. Fuente: elaboracion propia

a partir de los datos registrados de la EMCO.
4.3.7 Aihos de experiencia laboral por género

El analisis de la experiencia laboral por género sehala que son las mujeres
quienes han adquirido mayores afnos de actividad laboral dentro del grupo de 0 a
menos de 5 anos, ya que los resultados arrojaron que son aproximadamente el
42% y en el caso del género masculino es del 30%, las cifras en las demas

categorias indican resultados similares (ver Figura 19).
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Figura 19. Ahos de experiencia laboral por género. Fuente: elaboracion propia a partir
de los datos registrados de la EMCO.

4.3.8 Numero de horas de trabajo al dia por género

La Figura 20 describe las cifras respecto al numero de horas de trabajo que el
personal indicé en los cuestionarios, las cifras sefialan que el 71% del personal

total trabaja mas de 8 horas mientras que el 29% indicé laborar 8 horas.

25

20

15

10

8 horas Mas de 8 horas

B Masculino M Femenino

Figura 20. Numero de horas de trabajo al dia por género. Fuente: elaboracién
propia a partir de los datos registrados de la EMCO.
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4.3.9 Relacion de personal a cargo por género

La Figura 21 muestra las cifras respecto al personal que tiene trabajadores a su
cargo, indicando que son en su mayoria los hombres (10%) quienes mencionan
estar encargados del manejo del personal para algunas actividades laborales, por
el contrario solamente el 4% del género femenino indicé que les confieren estas

responsabilidades.

30
25
20
15

10

Si No

B Masculino M Femenino

Figura 21. Relacion de personal a cargo por género. Fuente: elaboracion propia

a partir de los datos registrados de la EMCO.
4.3.10 Sueldo mensual por género

La categoria de sueldo mensual indica que en su mayoria (67% del personal total)
obtiene ingresos en un rango de $2,501 a $5,000, mientras que el 20% sefialé que
su sueldo va de los $0.00 a $2,500, por su parte en las agrupaciones de $5,001 a
$7,500 y de $7,501 a $10,500 las cifras en porcentaje son del 6% en ambas

categorias (véase Figura 22).
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Figura 22. Sueldo mensual por género. Fuente: elaboracion propia a partir

de los datos registrados de la EMCO.
4.4 Resultados de la EMCO

Para el analisis de datos se utilizé el software estadistico SPSS version 23, con el
cual se analiz6 la escala de Likert que esta compuesta por dos valores positivos
(siempre y casi siempre), dos valores negativos (nunca y casi nunca) y un valor

neutral (a veces).

4.4.1 Andlisis de los factores que componen la EMCO

Se utiliza la media estadistica para analizar los valores de cada reactivo
agrupados por factor, a su vez estos elementos se conjuntan en sistemas, dentro
del sistema individual se encuentran los factores F1. Satisfaccion con el trabajo y
F2. Autonomia en el trabajo, la media del F1 es de 3.46 lo cual describe que los
trabajadores a veces estan satisfechos, el F2 tiene un indice de 2.86 que también

indica que a veces se tiene autonomia en el trabajo.

Los factores del sistema interpersonal son: F3. Relaciones sociales, este elemento
se muestra con un valor de 3.23 que se interpreta como a veces los trabajadores
perciben buenas relaciones interpersonales dentro de su actividad. El F4. Unién y
apoyo entre comparfieros obtuvo una media de 3.48, es decir el personal a veces

percibe la existencia de unidén y apoyo por parte de su equipo de trabajo.
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Los factores del sistema organizacional son: F5. Consideracion de directivos, esta
dimensién resulto ser la mas alta evaluada por el personal ya que tiene una media
de 3.75 lo que indica que los colaboradores siempre perciben consideracion con
respecto a sus necesidades y problemas por parte de los lideres. El factor F6.
Beneficios y recompensas tiene una evaluacion de 2.48, se observa como el
indice mas bajo, el cual describe que los trabajadores casi nunca obtienen
beneficios o recompensas por su labor. El factor F7. Motivacién y esfuerzo se
caracteriza por un indice de 3.71, lo cual quiere decir que siempre el personal se
encuentra motivado, ademas de brindar el mayor esfuerzo para lograr sus labores.
Y por ultimo el factor F8. Liderazgo de directivos se calculd con una media de
3.33, que indica un valor neutral respecto a la percepcion del manejo por parte del

directivo para el desarrollo de las actividades (véase Tabla 16).

A continuacion se ordenan de forma descendente (de mayor a menor) los

resultados con sus evaluaciones:

F5. Consideracion de directivos (3.75)

F7. Motivacién y esfuerzo (3.71)

F4. Union y apoyo entre companieros (3.48)
F1. Satisfaccion con el trabajo (3.46)

F8. Liderazgo de directivos (3.33)

F3. Relaciones sociales (3.23)

F2. Autonomia en el trabajo (2.86)

©® N o o bk w0~

F6. Beneficios y recompensas (2.48)
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Tabla 16
Andlisis de los factores que componen la EMCO

Desviacion
Factores de la EMCO N Minimo Maximo Media estandar
F1. Satisfaccion con el
trabajo 50 2.00 5.00 3.4617 .68846
F2. Autonomia en el 55 44, 5.00 28667  1.01239
trabajo
F3. Relaciones sociales 50 1.67 5.00 3.2300 .83224
F4. Union y apoyo entre
comparieros 50 1.00 5.00 3.4800 .79834
FS. Consideracion de g5 5 g 5.00 37520 79134
directivos
F6. Beneficios y
recompensas 50 1.00 4.50 2.4850 .98381
F7. Motivacion y
esfuerzo 50 2.00 5.00 3.7133 .70634
F8. Liderazgo de
directivos 50 1.00 5.00 3.3333  .90601
Clima organizacional 50 2.18 4.69 3.3065 .58302
Validos 50

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos analizados de la EMCO en el software estadistico.
4.4.2 Analisis de los reactivos

F1. Satisfaccién con el trabajo

El factor satisfaccion con el trabajo calificd aspectos personales del trabajador con
respecto al grado de su percepcion de satisfaccion y se puede observar que la
evaluacion mas baja fue con respecto a que tanto se sienten realizados en su
trabajo considerando que esta valoracion tuvo una media de 3.280, mientras que
los reactivos relacionados al nivel de desagrado, satisfaccion y el gusto por
realizar sus actividades laborales fueron los mas altos puntajes (ver Anexo 4); en
la Figura 23 se ilustra para mayor comprension los resultados, como se puede

observar prevalece el valor neutral a veces, en todos los reactivos; el item 17
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describe que el 48% de los trabajadores se sienten medianamente realizados en
su trabajo, por otra parte el 4% evalud con la minima, en los reactivos 6,12 y 14

también prevalece el valor neutral.

Figura 23. Evaluacién de los reactivos que componen el F1.

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos registrados de la EMCO.
F2. Autonomia en el trabajo

Esta dimension fue una de las mas bajas en evaluacion de todos los factores, y se
debe dedicar especial atencion en que no se tiene esta cualidad en la
organizacion de brindar demasiada libertad a los trabajadores con respecto a la
forma de realizar sus actividades, sin embargo esto puede ser justificado por lo
que el directivo menciona que los trabajadores pueden acatar excesiva autonomia
y abusar de ella, por esto el gerente argumenta el no brindar esta cualidad dadas

las caracteristicas personales de los trabajadores (ver Figura 24).
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Figura 24. Evaluacién de los reactivos que componen el F2.

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos registrados de la EMCO.
F3. Relaciones sociales

La evaluaciéon de este factor indica que la mitad del personal piensa que existe
una buena relacién con sus compafieros, la ponderacién fue de 3.480 (ver Anexo
6), mientras que los valores mas bajos fueron los relacionados a la confianza y
companerismo (2.857 y 3.340 respectivamente), al considerar que el 14%
describen la ausencia de confianza hacia sus comparieros y el 10% piensa que no

hay comparerismo (véase Figura 25).
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Figura 25. Evaluacién de los reactivos que componen el F3.

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos registrados de la EMCO.

F4. Unién y apoyo entre compaiieros

En este factor se describe el grado de compaferismo y amistad entre los
trabajadores, y de acuerdo a los resultados se observa por una parte que los
trabajadores pueden tener complicaciones al no sentirse pertenecientes a un
equipo; sin embargo, no es un resultado bajo pero habria que dedicar especial
atencion para que no se dificulte a futuro y perjudique las relaciones entre
companeros. En el reactivo numero 1 se detalla la cualidad de que en su mayoria
(72%) los colaboradores reciben con entusiasmo a los nuevos empleados (ver
Figura 26).
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Figura 26. Evaluacioén de los reactivos que componen el F4.

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos registrados de la EMCO.
F5. Consideracion de directivos

Este factor fue el mas alto valorado del total que comprenden los 8 componentes y
se observa que los trabajadores de esta area evaluaron a su director con indices
altos ya que de los 5 reactivos que componen este factor el que relaciona al
director y su trato al personal fue el que tuvo una mayor valoracion (media de 4 y
el 40% del personal estuvo de acuerdo con el buen trato que reciben siempre por
parte del lider); sin embargo se destaca que a pesar del trato humano del gerente,
los colaboradores sehalan que el apoyo por parte de los directivos en la
realizacion de sus actividades podria mejorar ya que la media de este reactivo es

la mas baja en esta dimension con un indice de 3.460 (ver Anexo 8 y Figura 27).
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Figura 27. Evaluacién de los reactivos que componen el F5.

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos registrados de la EMCO.
F6. Beneficios y recompensas

En este apartado se observa una disminucion en las medias ya que los
trabajadores no perciben que existan distintas formas de recompensar (media de
2.060, y el 38% afirma totalmente esta cuestion) y no existen incentivos (media de
2.280, y el 32% menciona que la organizacion nunca ha empleado distintos
incentivos). Esta dimensién fue la que obtuvo la evaluacion mas baja por el
personal, se detallan los resultados en la Figura 28, los puntajes mas altos tienen
que ver con los estimulos para mejorar el desempefio (22% dijo que nunca y 20%
casi nunca) y acerca de las posibilidades de beneficiarse por el trabajo realizado

(24% dijo que nunca y 14% casi nunca).
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Figura 28. Evaluacién de los reactivos que componen el F6.

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos registrados de la EMCO.
F7. Motivacion y esfuerzo

Los trabajadores consideran que bridan su mejor esfuerzo en la realizacion de sus
actividades laborales (44% dijo que siempre, el 22% dijo casi siempre), sin
embargo se observa una disminucion en el apartado donde se describe que
algunas veces realizan con entusiasmo sus tareas (28% mencion6 que siempre,
mientras que el 40% dijo algunas veces), por otra parte en el agrado que muestran

al realizar sus tareas, el 46% sefal6 que algunas veces (ver Figura 29).
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Figura 29. Evaluacién de los reactivos que componen el F7.

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos registrados de la EMCO.
F8. Liderazgo de directivos

En este apartado el menor resultado con una media de 3.040 la tiene el reactivo
13 que menciona que el jefe mantiene una actitud abierta para recibir propuestas
con respecto al trabajo (26% dijo que casi nunca); respecto a la forma de liderar a
sus trabajadores, el personal sefalé que los directivos pueden llegar a tener

complicaciones (34% menciono que algunas veces).
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Figura 30. Evaluacién de los reactivos que componen el F8.

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos registrados de la EMCO.
4.4.3 Relacion entre variables

Pruebas de significancia

Para poder aplicar la prueba t de student y ANOVA (analisis de la varianza por sus
siglas en inglés), primero se hicieron las respectivas pruebas de normalidad para
corroborar que los datos tuvieran una distribucion normal, mediante la aplicacién

de la formula de Shapiro Wilk (ver Anexo 12).

Se realizaron los andlisis estadisticos descriptivos que posibilitaron explicar el
comportamiento de las variables estudiadas que en este caso fueron el clima
organizacional y sus componentes (F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7 y F8) con respecto
a las variables sociodemograficas (género, edad, estado civil, escolaridad, area
académica de profesion o carrera, nivel de puesto de trabajo, antigiedad en la
organizacion, anos de experiencia laboral, numero de horas de trabajo al dia,
itiene personal a su cargo?, y sueldo mensual) mediante la aplicacion de la
prueba de normalidad de Shapiro Wilk, ya que los sujetos de estudio en cada uno

de los grupos que se formaron fueron menores a 30.
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Se utilizd la prueba t de student (ver Anexo 13) para verificar si las diferencias
entre las medias estadisticas del clima organizacional y sus factores con respecto

a las variables que estan formadas por dos grupos las cuales son:

e Género: masculino y femenino

e Area académica de profesidn o carrera: ciencias sociales y sin area o
bachillerato

¢ Nivel de puesto de trabajo: operativo y medio

e Numero de horas de trabajo al dia: 8 horas y mas de 8 horas

¢ Tiene personal a su cargo?: Siy no

Para comprobar si eran significativas y con ello describir que existia mayor o
menor nivel de percepcion de clima organizacional y sus factores que lo
componen de acuerdo a estas caracteristicas sociodemograficas; sin embargo, los
niveles de significancia revelaron que no era posible hacer esta conjetura, ya que
los indices son mayores a 0.05 excepto en la categoria que describe el numero de
horas de trabajo al dia respecto al factor 4 (unién y apoyo entre comparieros) y
factor 7 (motivacion y esfuerzo), pero el analisis de normalidad revel6 que en estos
componentes la distribucién de los datos era anormal y por esta razén la prueba t

de student no es valida aunque los indices sean menores a 0.05 (0.047 y 0.025).

En el analisis se describe la existencia de algunas diferencias entre las medias
que se obtuvieron para cada uno de los grupos (masculino-femenino, operativo-
medio, 8 horas-mas de 8 horas, entre otros), pero esto supone que es normal

obtener estas diferencias siempre y cuando no sean significativas.

Se aplicd la prueba de ANOVA (ver Anexo 14) para estudiar si existia relacion
entre las variables sociodemograficas que tienen mas de dos grupos como

categorias:

e Edad:18a22,23a31y32a60
e Estado civil: soltero, casado, union libre y divorciado

e Escolaridad: secundaria, carrera técnica, bachillerato y licenciatura
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e Antigledad en la organizacion: 0 a 6 meses, 6 a 12 meses, 12 a 18 meses
y mas de 18 meses

¢ Anos de experiencia laboral: 0 a menos de 5 afios, mas de 5 y menos de 10
anos, mas de 10 y menos de 15 afios y mas de 15 anos

e Sueldo mensual: $0.00 a $2,500, $2,501 a $5,000, $5,001 a $7,500 vy
$7,501 a $10,500

con el clima organizacional en general y los factores que lo componen (F1, F2, F3,
F4, F5, F6, F7 y F8) pero no se encontraron valores que determinaran niveles de
significancia ya que estos son mayores al 0.05 establecido, excepto en la
categoria antigiedad en la organizacion en relacion al factor 5 consideracion de
directivos (valor de 0.021); sin embargo al igual que en los casos anteriores el
resultado de la prueba de normalidad indicd un indice de 0.031 por lo que la

prueba del ANOVA no es valida en este caso particular.

4.4.4 Resultados de otras investigaciones

La revision de la literatura permitié contrastar los resultados de otros autores
respecto a los obtenidos en esta investigacion como el caso de Vega et al. (2012)
que evaluaron el clima organizacional en una institucidon académica destacando
bajas calificaciones en las dimensiones: reconocimientos y remuneracion; también
obtuvieron resultados distintos entre docentes, administrativos y respecto al nivel
de estudios, esto con la utilizacion de un modelo de regresidon logistica que

permitid encontrar diferencias estadisticas.

Se obtuvieron resultados similares con la investigacion de Pena et al. (2015)
quienes concluyeron que los factores: estructura, recompensa y liderazgo son
relevantes para que los trabajadores perciban un nivel alto de clima

organizacional.

Los resultados de esta investigacion concuerdan con las aportaciones de Ganan
(2017) que destacod en los colaboradores la necesidad de que se les tome en
cuenta para brindar sugerencias, y requieren un mayor reconocimiento, pero no

necesariamente de tipo monetario.
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Se retoma el trabajo de Acosta y Venegas (2010) que describieron resultados
distintos en cuanto a la percepcion de hombres-mujeres y por edad, en el presente
estudio no se encontraron diferencias significativas en cuanto al género y la edad;
pero existen similitudes con respecto a los resultados obtenidos acerca de que los
trabajadores tienen una buena percepcion en los factores: apoyo, estructura,
riesgo, responsabilidad, y calor, pero los resultados son negativos en: conflicto,

identidad, estandares de desemperio, y recompensa.

La investigacion de Arias y Zegarra (2013) evidencid resultados negativos en el
descontento con factores como la inexistencia de reconocimiento y las

remuneraciones econdémicas al igual que en el presente estudio.

Los hallazgos del presente estudio concuerdan con la investigacion realizada por
Calderdn et al. (2013) en cuanto a las diferencias perceptivas por parte de los
directivos y los subordinados, ya que estos ultimos describieron como efectivo el
liderazgo pero los directivos no sentian un buen apoyo por parte de sus

trabajadores lo cual podria incidir en un clima laboral deteriorado.

Flores et al. (2015) determinaron que el clima organizacional puede ser un factor
de competitividad que incluya elementos como la autonomia, innovacion,

reconocimientos y capacitacion-desarrollo.
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Capitulo V Conclusiones

Las economias en el mundo tienen el reto de afrontar la poca calidad en los
empleos de los paises emergentes y en desarrollo, debido a esto se generan
afectaciones en la calidad de vida de los trabajadores que puede incidir en el
ambiente laboral al punto de convertirse en un factor de riesgo psicosocial y tener

repercusiones en la salud mental de los colaboradores.

La industria de bebidas alcohdlicas en México es una de las fuentes que mas
genera empleos y esto ha coadyuvado a que sea uno de los paises en desarrollo
que mas exportaciones genera. En el estado de Hidalgo esta industria ha
contribuido a que especificamente las ramas de los servicios de preparacion de
bebidas y el comercio al por mayor se ubiquen entre los diez principales sectores
econdmicos que se caracterizan por las cifras que indican la generacion de

empleos.

Las remuneraciones no econdmicas como una fuente de motivacion tienen su
fundamento desde la teoria de Frederick Herzberg; aunado a esto en la revision
de la literatura que permitié indagar que las remuneraciones son parte importante
de la percepcion que tienen los trabajadores acerca del ambiente laboral, como lo

demuestran los autores mencionados a lo largo de este trabajo.

Se sefiala el cumplimiento de los objetivos de esta investigacion. De igual forma el
estudio permitié dar respuesta a las preguntas de investigacion: ;Cual es el nivel
de clima organizacional que perciben los trabajadores de la empresa Licores
Hidalgo S.A. de C.V.?, ya que los resultados revelaron un indice de 3.30 como
promedio de las evaluaciones hacia el clima organizacional, que indic6 en su

mayoria respuestas de valores neutrales (a veces).

La siguiente pregunta que formo parte del estudio fue: ¢ Cual es el nivel de clima
organizacional que perciben los trabajadores de la empresa Licores Hidalgo S.A.

de C.\V. en cada una de las dimensiones que componen la Escala
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Multidimensional de Clima Organizacional?, para ello se ordenan a continuacion

de mayor a menor los resultados con sus evaluaciones promediadas.

F5. Consideracion de directivos (3.75)

F7. Motivacioén y esfuerzo (3.71)

F4. Union y apoyo entre companieros (3.48)
F1. Satisfaccion con el trabajo (3.46)

F8. Liderazgo de directivos (3.33)

F3. Relaciones sociales (3.23)

F2. Autonomia en el trabajo (2.86)

©® N o o bk 0D~

F6. Beneficios y recompensas (2.48)

Coincidiendo con las investigaciones de los autores mencionados anteriormente,
se indico que los trabajadores evaluaron con mayor calificacién la caracteristica de
que los altos mandos mantienen una alta consideracién hacia los trabajadores,
pero los directivos sefialaron que no existe la misma caracteristica por parte de los
subordinados. Por su parte los empleados describieron que la motivacion y
esfuerzo que dedican a sus actividades laborales es una caracteristica que los
define, por lo tanto es el segundo indice mas alto. La unién y apoyo entre

companeros Yy satisfaccion con el trabajo indicaron valores similares.

El liderazgo de los directivos se ubico en la posicion 5, lo cual permitio describir
que los trabajadores perciben un liderazgo no tan efectivo sin embargo si
comparamos el Factor 5 y el Factor 8 concluiremos que los colaboradores tienen
clara la diferencia entre estos dos componentes, lo cual indica que la
consideracion es referente al trato que los superiores brindan a los trabajadores y
el liderazgo refiere mas a como los directivos ejercen su autoridad para el logro de

las actividades.

En cuanto a las relaciones sociales se mostré como uno de los factores que tuvo
una de las calificaciones mas bajas, y esto indica que por una parte los

colaboradores si perciben un grado de apoyo que se demuestra en la realizacion
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de las tareas (Factor 4) por parte de sus compaferos, sin embargo el F3 refiere

mas al desarrollo del trabajo bajo un ambiente de amistad y compaferismo.

Por su parte la autonomia también fue uno de los valores mas bajos indicando que
los empleados perciben este factor como bajo al no tener independencia en la
forma de realizar su trabajo, sin embargo esto se justificd por parte del directivo
argumentando que no se ejerce demasiada libertad ya que los empleados pueden
abusar de esta, incurriendo en la falta de responsabilidad y compromiso aunado

en un exceso de libertad que podria incidir en el descontrol.

El ultimo factor F6 sefiald el indice mas bajo por parte de los colaboradores
quienes no perciben obtener beneficios y recompensas no necesariamente

monetarios.

La siguiente pregunta de la investigacion fue si ¢ Los factores sociodemograficos
se encuentran asociados al nivel de clima organizacional percibido por los
trabajadores de la empresa Licores Hidalgo S.A. de C.V.?, para dar respuesta se
realizaron las pruebas t de student y analisis de la varianza para encontrar
posibles diferencias en cuanto a las caracteristicas sociodemograficas y al nivel de
clima pero estas pruebas estadisticas indicaron que no existe asociacion entre

estos.

La ultima pregunta de investigacién refiere a si ¢;Existe relacion entre las
caracteristicas sociodemograficas respecto a las dimensiones que componen la
Escala Multidimensional de Clima Organizacional?, de igual forma se realizaron
las pruebas t de student y anova para encontrar posibles diferencias, sin embargo
los resultados fueron negativos los cuales no permitieron afirmar la relacién entre

las caracteristicas sociodemograficas con las dimensiones de la escala.
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Capitulo VI Propuesta

En este capitulo se aborda la propuesta que se desarrolla para la empresa Licores
Hidalgo S.A. de C.V., de acuerdo a los resultados del analisis estadistico, el cual
arrojo que los trabajadores perciben un bajo apoyo en la dimensién de beneficios y

recompensas por ello se propone la creacion de un plan de incentivos.

6.1 Creacion de un plan de incentivos

Se plantean tres puntos para desarrollar un plan de incentivos, el primero es fijar
los objetivos, el segundo es definir las areas y personal de la empresa que podra
participar para la aplicacion de dichos incentivos y el tercer punto aclarar los

beneficios que obtendran ambas partes (empresa y trabajadores).
1. Objetivos del plan de incentivos:

¢ Crear un plan de incentivos para el area de produccion con la finalidad de
mejorar la percepcion que tienen los trabajadores de dicha area con
respecto al factor denominado beneficios y recompensas que componen la
escala de evaluacion de clima organizacional.

e Mejorar el ambiente de trabajo entre los colaboradores del area de
produccién mediante la aplicacién de un plan de incentivos.

e Mejorar la productividad de los trabajadores en el area de produccion
mediante la aplicacion de incentivos que puedan verse reflejados en la

percepcion que tienen los trabajadores con respecto al clima laboral.
2. Personal participante:

El personal participante para la aplicacion de los beneficios y recompensas seran
los miembros del area de produccién ya que de acuerdo a la aplicacion de la
EMCO los resultados arrojaron que la dimension que obtuvo bajos indices de
valoracion fue la denominada factor 6 beneficios y recompensas, cabe recapitular

que unicamente se aplico la escala a los trabajadores en el area de produccion.
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3. Beneficios que obtendran los empleados y la empresa

Los beneficios para los empleados van desde la obtencion de remuneraciones
economicas por el buen desempefio hasta beneficios no econdmicos que podran
disfrutar a lo largo de distintos momentos en su estancia dentro de la empresa

como son la posibilidad de tener flexibilidad de horarios.

Los beneficios para la empresa seran a largo plazo el aumento de la productividad
y mayor competitividad del negocio, ya que se ha demostrado que el bienestar de
los trabajadores se refleja en la realizacion de sus actividades laborales, de esta
forma se tendran trabajadores satisfechos y se lograra la retencion del talento

humano.

6.2 Modelo de recompensa total

El concepto de recompensa total surge en los afios 90, el cual se relaciona con el
proceso de atraer, retener y motivar al trabajador incluyendo en las formas de
retribucion de su trabajo aspectos que complementen todo un sistema de
recompensas; en este sistema deben interactuar componentes vitales para el
proceso de atraer, retener y motivar, estos elementos pueden incluir las
posibilidades de desarrollo de carrera, el equilibrio entre la vida laboral y familiar,
los estilos de liderazgo de los jefes, la retroalimentacion en el trabajo y también el
clima laboral. La compaiia World at Work propone un modelo con siete
caracteristicas para lograr el equilibrio entre la vida profesional y personal, el cual

se lista a continuacion (Marcos, 2011):

Apoyo a la salud y bienestar

Flexibilidad en el puesto de trabajo

Programas de apoyo a la gestion financiera personal
Atencion a las personas dependientes, menores o mayores
Uso creativo del tiempo libre

Voluntariado corporativo

N o g bk~ b=

Iniciativas de cambio cultural
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Celebracion de cumpleafios mensualmente

Con el proposito de recordarle al trabajador que los directivos se preocupan por la
fuerza de produccién en la empresa, ya que es una de las areas con la plantilla
mas grande, los altos mandos deben recordar las ocasiones especiales como
fechas de cumpleanos con el fin de que los trabajadores se sientan parte de la
organizacion y puedan percibir que los jefes valoran la presencia de ellos en la
empresa, de la misma forma esto puede evitar el ausentismo ya que la celebracion
se realizaria mensualmente nombrando a los colaboradores que cumplieron afios
en ese periodo, haciéndoles un reconocimiento por su labor frente a todos los

miembros de la empresa.
Flexibilidad de horarios

La caracteristica en la empresa de que los trabajadores en el area de produccién
laboran mas de 8 horas diarias puede repercutir en algunas consecuencias, por
ello se propone que se le brinde al trabajador disponer de dos medias jornadas
libres al afio (dos mafianas, dos tardes o la combinaciéon una manana y una tarde
libres) con la finalidad de que el personal pueda disfrutar de este tiempo libre

como mejor le convenga.
Reconocimientos

Brindar  reconocimientos como  premiaciones semestrales, diplomas,
reconocimiento al empleado del mes, que recompensen el desempefo, el

compromiso, la productividad y la responsabilidad.
Creacion de un comité de seguridad e higiene

Teniendo como fin brindar al personal del area de produccién la seguridad fisica
que debe tener en su lugar de trabajo, se propone la creacion de un comité de
seguridad e higiene que continuamente este al cuidado de las necesidades que el
personal requiera en su lugar de trabajo, de la misma forma este comité tendra la

tarea de capacitar a los trabajadores para reducir los posibles accidentes de
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trabajo y también de realizar capacitaciones periodicas con respecto a la salud

fisica y emocional de los miembros de la organizacion.
Inclusion

Con el objetivo de que los trabajadores puedan mejorar sus relaciones
interpersonales y lograr llevarse mejor con sus compafieros de trabajo se propone
el incentivo de inclusion el cual estara enfocado en diferentes actividades en las
cuales puedan ser participes todos los colaboradores que incluyan la realizacion

de eventos como:
e Torneos de futbol

En la comunidad es costumbre la practica del futbol, los trabajadores tienen como
habito este deporte en sus dias de descanso, para ello se recomienda la

formacion de equipos de futbol entre los miembros de la empresa.
e Ciclismo

Con la finalidad de fomentar el deporte entre los colaboradores se propone la
practica de esta actividad, ademas de que algunos trabajadores ya practican el
ciclismo, es un deporte que les agrada a los empleados y a los habitantes de la
comunidad en general, lo cual se ha visto reflejado en los trayectos organizados
que se realizan a menudo en la localidad. Se propone involucrar al personal en
competencias de ciclismo, ademas organizar peregrinaciones entre los miembros
de la empresa dadas las caracteristicas de la cultura y religion que prevalecen en

la comunidad.
Transporte

Algunos trabajadores tienen que caminar desde sus casas al trabajo grandes
trayectos por ello se propone la idea de que se tenga transporte para poder
trasladar a los trabajadores en sus horas de entrada y salida. Contratar o rentar
una combi para que lleve a sus hogares a los trabajadores, ya que dados sus

horarios y el trayecto a sus casas es complicado debido a que no existe transporte
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publico que los lleve a sus comunidades y algunos trabajadores tienen que hacer

una caminata de hasta una hora para llegar a sus hogares.

6.2.1 Como implementar planes de incentivos eficaces

Dessler (2009) menciona algunos puntos a considerar para que los planes de

incentivos sean efectivos:

1. El primer punto considera que el gerente debe preguntarse si realmente el
desempeno de los trabajadores es debido a la falta de motivacion, ya que explica
que todos los demas elementos que componen las actividades laborales del
personal deben al menos estar funcionando normalmente como por ejemplo el
esfuerzo que aporte el trabajador se relaciona con la calidad del trabajo, los
procesos deben estar estandarizados, el colaborador debe tener la capacidad para
realizar sus labores, es decir la falta de motivacion no debe estar relacionada con

la falta de recursos para que el colaborador realice bien su trabajo.

2. Se refiere a que las estrategias de la empresa deben estar vinculadas con los
incentivos, de manera que los estimulos puedan contribuir a lograr los objetivos de

esta.

3. El plan de incentivos tendra que ser equitativo con respecto al esfuerzo que
aporte el trabajador y el aumento de la productividad u otro indicador, es decir
entre mayor esfuerzo mayor productividad, asi de la misma forma la retribucion
debe ser proporcional. Esta es la regla de la proporcion entre esfuerzo y

desempeno y proporcional el desempefio con la retribucion.
4. El plan debe ser lo suficientemente claro para que los trabajadores lo entiendan.

5. Los gerentes deben fijar estandares numéricos de desempefio, con la finalidad
de que exista entre 60 y 70% de posibilidades de lograr los objetivos de

desempeno.

6. Los incentivos se deben formular de manera que el personal tenga
perfectamente el conocimiento de los valores de los estimulos, en ninguna forma
se debe plantear a los empleados que bajara el valor del incentivo sin ninguna
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explicacion solamente porque lo decide el jefe. Esto generaria incredulidad, falta

de confianza y esfuerzo por lograr los estandares de desempefio.
7. Lograr que los empleados estén a favor del plan y lo apoyen.

8. Para medir los estandares de desempefo se deben utilizar métodos de

evaluacion efectivos y confiables.

9. Los estandares de desempefio deben incluir combinaciones, es decir medir la
cantidad de unidades producidas y también estandares a largo plazo o patrones
enfocados, por ejemplo en las caracteristicas de las personas que tengan las
habilidades de hacer que mejore el trabajo mediante correcciones y planes a largo
plazo de poder lograr la eficiencia en un proceso mediante determinados métodos

siempre y cuando todo ello conlleve a la mejora de la empresa.

10. El plan de incentivos debe ser enfocado a la mejora de toda la empresa, y para
ello se debe disefiar un programa que condicione el logro de los estandares, es
decir no se puede exigir a los trabajadores que cumplan con los estandares aun
cuando ellos no tengan las herramientas necesarias para desempefar su trabajo,
por esta razén la falta de recursos no tiene que justificar la falta del logro de los
patrones de desempefio, en efecto el desarrollo de un plan bien estructurado
llevara a los trabajadores a estar comprometidos, ser competentes con la empresa

y su trabajo.

Ademas se promueve el uso de analisis estadisticos que monitoreen si
efectivamente existen efectos de la implementacién del plan de incentivos sobre

los factores a considerar.
Impacto de los incentivos econdmicos y no econémicos

Se hace la referencia a una investigacion en la cual se incentivaba a los
trabajadores con beneficios econdmicos y no econdmicos para lo cual se
dividieron en dos grupos a los casos de estudio, a un grupo se le aplicé beneficios
econdémicos y a otro grupo se le aplico los beneficios no econémicos (Dessler,
2009).
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Dessler describe el estudio en el cual se analizd el desempehno de los
subordinados de algunas tiendas, en primer lugar se especificaron los estandares
a los cuales se debia llegar, se les sefalé a los trabajadores las actitudes que
deberian tomar en su trabajo, los resultados a los que se llegé fueron que ambos
incentivos (econémicos y no econdmicos) hicieron que se alcanzaran los
estandares de desempefio planteados. Cabe sefalar que las ganancias de las
tiendas aumentaron y se destaca que los beneficios no econémicos incrementaron
estas ganancias en un 36%, mientras que los econdmicos aumentaron estas en
un 30%.

Los resultados también refieren a que en un principio los beneficios econdmicos
fueron mas eficientes sin embargo con el paso del tiempo los dos incentivos se
volvieron igual de eficientes, también se sefiala que en la rotacion de personal los
no economicos obtuvieron menor ponderacion que los econdmicos es decir los

econdmicos redujeron la rotacién de personal.
Justificacion

Esta propuesta esta sustentada en los resultados del analisis estadistico de la
investigacién realizada a la empresa Licores Hidalgo S.A. de C.V., mediante la
cual se describe la falta de programas para incentivar a los empleados ya que no
perciben este tipo de apoyo por parte de los directivos, aunado a esto como se
menciona en la revision de la literatura los beneficios econémicos a largo plazo se
pueden convertir al igual que los no econdmicos en partes igualitarias para el
desarrollo y mejora de los estandares de desempenfo, es por esta razon que se
destaca la importancia de los incentivos no econdomicos en el desarrollo de la parte

motivacional de los colaboradores.

Por consecuencia, es necesario llevar a cabo el desarrollo de un programa que
fortalezca las relaciones entre los trabajadores para poder contribuir a la mejor

percepcion del clima laboral que tiene actualmente el personal de la empresa.
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6.3 Evaluacion estratégica de los aspectos internos y externos

Para contribuir a la literatura existente sobre las empresas industriales de bebidas
alcohdlicas se desarrolla un analisis FODA de la empresa Licores Hidalgo S.A. de
C.V,, con la finalidad de indagar en el actual panorama sobre el negocio y de esta

manera se pueda estudiar la situacion actual de la compaiiia.

Tabla 17
Matriz FODA de la empresa Licores Hidalgo S.A. de C.V.

Ambiente interno

Fortalezas

Debilidades

-México es uno de los principales
consumidores de tequila, ya que los
mexicanos se mantienen fieles a sus
bebidas tradicionales, formando parte de
su cultura.

-Diversificacion de los  productos
(variedad en sabor y presentacion) que le
permite a Licores Hidalgo S.A. de C.V.
atender las necesidades de sus nichos
de mercado.

-Penetracion que tiene el tequila en la
industria turistica del pais.

-Precios competitivos.

-Proceso integral (produccién y
comercializacién de los productos que
ofrece Licores Hidalgo S.A. de C.V.).

-Publicidad deficiente (tanto para dar a
conocer los productos como para
comunicar  los cambios  en la
presentacion y diversificacion de los
mismos).

-Licores Hidalgo S.A. de C.V. carece de
una apropiada planeacion estratégica, lo
cual le dificulta encaminar sus esfuerzos
hacia los objetivos que desean alcanzar.
-Débil imagen de marca.

-Licores Hidalgo S.A. de C.V. no ofrece
capacitacion constante a sus
colaboradores.

-Falta de programas de beneficios y
recompensas hacia los colaboradores.

Ambiente externo

Oportunidades

Amenazas

-Mejor ubicacién geografica en puntos
estratégicos tanto del pais como del
estado que faciliten el acceso a los
mercados a los cuales se pretende llegar.
-Después de la industria automotriz, el
sector tequilero de México es el que mas
producto exporta a nivel mundial (70 %
de la produccion), lo cual representa una
oportunidad de expansion (Forbes,
2015).

-Creacién de nuevas lineas de productos.
-Nueva tecnologia que facilite el proceso
de produccion.

-Existencia de una vasta variedad de
competidores que ya cuentan con un
posicionamiento importante dentro del
mercado.

-Nuevos estilos de vida y cambio de
habitos de consumo.

-Crecimiento en la produccion de bebidas
no alcohdlicas.

-Interrupciones en el suministro
(condiciones econdémicas y climaticas -
cambios en el marco legislativo).
-Entrada de nuevos competidores.

Fuente: elaboracion propia con base en el analisis de la literatura.
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Como parte de la propuesta se plantea la utilizacién de herramientas estratégicas
para la constante evaluacién de las capacidades internas y externas de la
empresa. Se recomienda la frecuente evaluacion de estos aspectos con la
finalidad de indagar en las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para
definir planes de accion que contrarresten las deficiencias o en su caso mejoren

las areas competitivas.

6.3.1 Matriz de perfil competitivo (PC) para siete empresas

Mediante una investigacion de las empresas que pueden ser o estan siendo una
competencia para Licores Hidalgo S.A. de C.V., porque ofrecen a un mercado los
mismos tipos de productos a precios similares, se realizé un andlisis mediante la

matriz de perfil competitivo.

Para obtener los resultados se determinaron algunos factores de éxito que
contribuyen a que una empresa sea competitiva y se calificaron mediante criterios
de la matriz PC que es la asignacion de una numeracion a las ponderaciones de

los factores clave.

Los valores que tienen como calificacion 4, significa que este factor es muy fuerte,
los que estan en 3 son fuertes, los que estan en 2 son los menos débiles y los que
estan en 1 son los débiles; de la misma forma se realiza la interpretacion de esta

clasificacion para las empresas. A continuacion se muestra la clasificacion.

Clasificacion

Muy fuertes
Fuertes
Menos débiles
Débiles

-~ N Ww s

En la Tabla 18 se visualizan los resultados obtenidos, se aprecia que la mayor
puntuacion la consigue Grupo Corona, que de acuerdo a la matriz se clasifica
como fuerte, al obtener un resultado de 3.70, esto es explicado por la variedad que
ofertan en sus bebidas, los lugares de comercializacion y que manejan mas de

dos y menos de ocho marcas.
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En segundo lugar se ubica Grupo Tonayan con una calificacion de 3.60, se
observa que tiene mayores puntuaciones en el tipo de licores que vende y al igual
que Grupo Corona tiene no menos de ocho marcas para comercializar los dos

unicos licores que son de agave y de caia.

En la tercera posicion esta la Destileria Santa Lucia con 3.05, sus mayores
puntajes son en la variedad de marcas que tiene para un unico licor que es el de

agave y también al tener presencia en la web.

Destilado Vértigo tiene una valoraciéon de 2.65, debido a que solamente
comercializa licor de agave y cuenta con dos marcas, cabe destacar que tiene

presencia en la web por lo tanto esto le brinda mayor puntaje.

La compariia El Aguila Sucesores tiene una calificacion de 2.55, al igual que
Destilado Vértigo solamente vende licor de agave y cuenta con una marca para

esta bebida, también tiene presencia en la web.

Destilado Surcos tiene un puntaje de 2.35 y es el competidor mas débil al no

contar con presencia en la web.

Licores Hidalgo tiene 3.10 como valoracién, esto se explica al ofrecer dos tipos de
destilados (agave y cafa), y contar con cinco marcas para estas dos uUnicas
bebidas, esta es su ventaja competitiva ya que esta caracteristica hace diferente a

la compainiia.
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Tabla 18
Matriz de perfil competitivo para siete empresas

Grupo Tonayan y Destileria Santa

Grupo Corona Cia.S.A de C. V. Destilado Vértigo Lucia

Destilado Surcos El Aguila Sucesores Licores Hidalgo

Pondera-

Factores clave cién Resultado Resultado Resultado Resultado Resultado Resultado Resultado
Clasifica- pondera- Clasifica- pondera- Clasifica- pondera- Clasifica- pondera- Clasifica- pondera- Clasifica- pondera- Clasifica- pondera-
cion do cion do cion do cion do cion do cion do cion do

Licores de cafa 0.15 4 0.60 4 0.60 1 0.15 1 0.15 1 0.15 1 0.15 4 0.60
Licores de agave 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60
Otros licores 0.10 4 0.40 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10
Publicidad (pagina web) 0.10 2 0.20 4 0.40 2 0.20 4 0.40 1 0.10 4 0.40 1 0.10
Comercializacion en tiendas de

autoservicio 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40
Comercializacion en abarroteras 0.10 4 0.40 4 0.40 3 0.30 2 0.20 4 0.40 3 0.30 4 0.40
Maneja una marca 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40
Maneja mas de dos marcas 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 1 0.10 1 0.10 4 0.40
Maneja mas de ocho marcas 0.10 3 0.30 3 0.30 1 0.10 4 0.40 1 0.10 1 0.10 1 0.10
Suma 1.00 3.70 3.60 2.65 3.05 2.35 2.55 3.10

Fuente: elaboracién propia con base en informacion de David (2003).
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6.3.2 Matriz de perfil de Capacidad Interna (PCI) para analisis interno

Dentro de la propuesta de mejora para Licores Hidalgo S.A. de C.V. se plantea la
utilizacién de la matriz de perfil de capacidad interna para evaluar las fortalezas y
debilidades de la companiia para realizar un diagnéstico estratégico con el cual se
analicen los factores que pueden llevar a la empresa a consolidar sus fortalezas y
minimizar sus debilidades. A manera de simulacion se realiza la evaluacion de los
factores que componen la matriz, cabe sefialar que es a manera de simulacion ya

que esta se debe realizar en grupos de trabajo conformados estratégicamente.

Se realiza la matriz de capacidad interna debido a que el clima laboral es un factor
que determina el personal y estd indicado en el apartado de capacidades del

talento humano.

Para calificar las fortalezas y debilidades en rangos alto, medio y bajo se
obtuvieron factores clave que podrian contribuir o no al éxito de la empresa, para
ello se calificaron con grados de importancia del 1 al 5 de acuerdo a lo que
representa para la compafia, asi mismo se evalud el impacto que tendria o no
para la misma con valores de -3, -2 y -1 siendo un impacto negativo y 3, 2, 1 un

impacto positivo con respecto a las caracteristicas que posee la entidad.

En el apartado de capacidad directiva (véase Tabla 19) se observa que existen
vulnerabilidades de grado bajo en el uso de planes estratégicos, la flexibilidad de
la estructura organizacional, la habilidad para atraer a personal creativo, no se
cuenta con sistemas de control eficaces y tampoco con sistemas de toma de
decisiones. De igual modo se puede apreciar que las fortalezas de grado bajo se
pueden convertir en debilidades si no se les brinda especial atencion como son: la
comunicaciéon y control de los gerentes y la habilidad para responder a tecnologia

cambiantes.
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Tabla 19

Matriz de PCI (capacidades directivas)

Importancia Impacto -3 Evaluacion

Fortaleza

Debilidad

Capacidad directiva 1a5 a3 ponderada Alto MedioBajo Alto Medio Bajo
Uso de analisis y planes
estratégicos 3 -2 -6 X
Velocidad de respuesta a
condiciones cambiantes 3 1 3
Flexibilidad de la estructura
organizacional 2 -3 -6 X
Comunicacion y control
gerencial 2 1 2
Experiencia y conocimiento de
directivos 4 1 4
Habilidad para atraer y retener
gente creativa 3 -1 -3 X
Habilidad para responder a
tecnologias cambiantes 4 1 4
Habilidad para manejar
fluctuaciones econémicas 2 -2 -4 X
Capacidad para enfrentar a la
competencia 4 2 8 X
Sistemas de control eficaces 3 -2 -6 X
Sistemas de toma de
decisiones 1 -3 -3 X

Fuente: elaboracion propia a partir del software de planeacion estratégica.

En el analisis de la capacidad competitiva (véase Tabla 20) se visualiza que la

empresa podria desarrollar fortalezas si invirtiera en la investigacion y desarrollo

para nuevos productos, esto se reflejaria en su participacion en el mercado ya que

es una fortaleza de grado bajo y con riesgo a convertirse en una de sus

debilidades.
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Tabla 20

Matriz de PCI (capacidades competitivas)

Capacidad competitiva

Fuerza de producto, calidad,
exclusividad

Lealtad y satisfaccion del
cliente

Participacion del mercado
Bajos costos de distribucion y
ventas

Portafolio de productos

Uso del ciclo de vida del
producto y reposicion
Inversion en I&D para nuevos
productos

Grandes barreras de entrada
en el mercado

Ventaja del potencial de
crecimiento del mercado
Fortaleza de proveedores y
disponibilidad de insumos
Concentracion de
consumidores
Administracion de clientes
Servicio postventas

Importancia Impacto -3 Evaluacién Fortaleza Debilidad
1a5 a3 ponderada Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
4 2 8 X
5 2 10 X
3 1 3 X
5 3 15 X
3 1 3 X
2 -3 -6 X
3 1 3 X
4 2 8 X
1 -1 -1 X
3 1 3 X
3 2 6 X
1 1 1 X
5 3 15 X

Fuente: elaboracion propia a partir del software de planeacion estratégica.

En el analisis de la capacidad financiera (véase Tabla 21) de la compafia se

indica la vulnerabilidad que se tiene para conseguir capital, no se cuenta con una

capacidad de endeudamiento, y el retorno de inversion es deficiente o nulo

aparentemente de acuerdo a la informacién proporcionada.
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Tabla 21
Matriz de PCI (capacidades financieras)

Importancia Impacto -3 Evaluacién Fortaleza Debilidad
Capacidad financiera 1a5 a3 ponderada Alto MedioBajo Alto Medio Bajo
Acceso a capital cuando lo
requiere 5 -3 -15 X
Grado de utilizacion de
capacidad de endeudamiento 4 -2 -8 X
Rentabilidad, retorno de
inversion 4 -2 -8 X
Liquidez, disponibilidad de
fondos internos 5 1 5 X
Habilidad para competir con
precios 3 1 3 X
Estabilidad de costos 5 2 10 X

Fuente: elaboracion propia a partir del software de planeacion estratégica.

Dentro de los factores tecnologicos (véase Tabla 22) se divide en primer término
las fortalezas de la companiia que son la efectividad de produccién por parte de la
mano de obra efectiva, en segundo lugar su capacidad de innovacion, el nulo valor
agregado a los productos y la aplicacion de tecnologias informaticas son las

principales debilidades de la empresa.

Tabla 22
Matriz de PCI (capacidades tecnoldgicas)
Importancia Impacto -3 Evaluacion Fortaleza Debilidad
Capacidad tecnolégica 1a5 a3 ponderada Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Habilidad técnica y de
manufactura 4 2 8 X
Capacidad de innovacion 3 -1 -3 X
Nivel de tecnologia utilizada en
productos 5 1 5 X
Fuerza de patentes y procesos 3 -1 -3 X
Efectividad de la produccion y
programas de entrega 5 2 10 X
Valor agregado al producto 3 -1 -3 X
Intensidad de mano de obra en
el producto 4 2 8 X
Nivel tecnologico 4 1 4 X
Aplicacion de tecnologias
informaticas 2 -1 -2 X

Fuente: elaboracion propia a partir del software de planeacion estratégica.

Los factores de la capacidad del talento humano (véase Tabla 23) de la compafiia

residen en la falta de sentido de pertenencia y motivacién de su personal, se
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puede visualizar que el ausentismo es una debilidad de grado alto y seria
necesario brindar solucion a este problema que podria incidir en la competitividad

de la organizacion.

Tabla 23
Matriz de PCI (capacidades de talento humano)
Capacidad del talento Importancia Impacto -3 Evaluacion Fortaleza Debilidad

humano 1a5 al ponderada Alto MedioBajo Alto Medio Bajo

Nivel académico del recurso

humano 4 2 8 X

Experiencia técnica 3 2 6 X

Estabilidad 2 1 2 X

Rotacion interna 2 1 2 X

Ausentismo 5 -3 -15 X

Pertenencia 3 -1 -3 X

Motivacion 3 -1 -3 X

Nivel de remuneracion 4 2 8 X

Accidentabilidad 5 3 15 X

Retiros 1 -3 -3 X

Fuente: elaboracion propia a partir del software de planeacion estratégica.

6.3.3 Matriz de perfil de Oportunidades y Amenazas (POAM) para analisis
externo

Los factores econdmicos (véase Tabla 24) como la inestabilidad del sector, la
politica cambiaria y las problematicas fiscales son las amenazas que debe
considerar la firma, por otro lado debe aprovechar los incentivos gubernamentales
y estar al tanto de las tasas de interés para obtener créditos que le permitan

realizar inversiones.
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Tabla 24
Matriz de POAM (factores econdmicos)

Importancia Impacto -3 Evaluacion Oportunidad Amenaza

Factores econémicos 1a5 a3 ponderada Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Acuerdos de libre comercio 3 -2 -6 X
Inestabilidad del sector 2 -1 -2 X
Incentivos gubernamentales 4 2 8 X
Tasa de interés 4 3 12 X
Problematica fiscal 5 3 15 X
Politica cambiaria y tasa de
cambio 3 -1 -3 X
Inflacion 3 3 9 X
Competencia global desigual 3 1 3 X

Fuente: elaboracion propia a partir del software de planeacion estratégica.

Los factores politicos (véase Tabla 25) que afectan de manera positiva a la
empresa son principalmente la politica de estimulo a las pymes, mientras que las
amenazas de grado bajo son respecto al clima politico del pais, la credibilidad en
las instituciones; por otra parte una amenaza de alto grado es la cuestion de la
seguridad que actualmente las empresas enfrentan, lo cual se ha convertido en un

factor importante para la toma de decisiones en varios aspectos administrativos.

Tabla 25
Matriz de POAM (factores politicos)

Importancia Impacto -3 Evaluacion QOportunidad Amenaza

Factores politicos 1a5 a3 ponderada Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Clima politico del pais 2 -1 -2 X
Politica de seguridad del pais 5 -3 -15 X
Participacioén ciudadana 1 1 1 X
Coordinacion entre lo
econdmico y social 3 1 3 X
Credibilidad en las
instituciones 3 -1 -3 X
Politica de estimulo a las
Pymes 5 3 15 X

Fuente: elaboracion propia a partir del software de planeacion estratégica.

En la Tabla 26 se observa que residen mas amenazas de los factores de tipo
social como: el desempleo, la seguridad social, la crisis econémica, el sistema

educativo, y el nivel de inseguridad que se vive en el pais.
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Tabla 26
Matriz de POAM (factores sociales)

Importancia Impacto -3 Evaluacion Oportunidad Amenaza

Factores sociales 1a5 a3 ponderada Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Desempleo 5 -3 -15 X
Seguridad social 5 -2 -10 X
Desplazamiento 3 -1 -3 X
Crisis de valores en la
sociedad 4 -2 -8 X
Sistema educativo y nivel de
educacion 3 -1 -3 X
Nivel de inseguridad y
delincuencia 5 -3 -15 X

Fuente: elaboracion propia a partir del software de planeacion estratégica.

Los factores tecnolégicos (véase Tabla 27) pueden afectar de manera positiva a la
empresa ya que se encuentra aparentemente preparada para afrontar el desarrollo

del comercio electronico y nuevas tecnologias industriales.

Tabla 27
Matriz de POAM (factores tecnoldgicos)

Importancia Impacto -3 Evaluacion Oportunidad Amenaza

Factores tecnologicos 1a5 a3 ponderada Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Telecomunicaciones 4 1 4 X
Desarrollo de internet y
comercio electronico 3 2 6 X
Facilidad de acceso a la
tecnologia 3 1 3 X
Globalizacion de la
informacion 1 -1 -1 X
Nuevas tecnologias
industriales 4 2 8 X
Investigaciones 1 -2 -2 X
Resistencia al cambio
tecnolégico 1 -2 -2 X
Aplicacién de tecnologias a la
produccion 3 2 6 X

Fuente: elaboracion propia a partir del software de planeacion estratégica.

Dentro de los factores geogréaficos (véase Tabla 28) que pueden ser una
oportunidad para la empresa se encuentran el transporte mientras que las
amenazas son la calidad de las vias de transporte y en un grado bajo las

condiciones ambientales.
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Tabla 28
Matriz de POAM (factores geograficos)

Importancia Impacto -3 Evaluacion Oportunidad Amenaza

Factores geograficos 1a5 a3 ponderada Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Transportes aéreos y
terrestres 4 2 8 X
Calidad de las vias 4 2 8 X
Condiciones climaticas y
ambientales 1 -2 -2 X

Fuente: elaboracion propia a partir del software de planeacion estratégica.
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Anexos

Anexo 1. Escala Multidimensional de Clima Organizacional
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Cuestionario
EMCO
(Goémez y Vicario, 2008)

Instrucciones

El presente cuestionario tiene como finalidad conocer algunos aspectos de lo que
usted piensa acerca del lugar donde trabaja.

Es posible que alguno de los enunciados no se ajusten al lugar donde usted
trabaja, sin embargo trate de contestarlos como si se encontrara en la situacién
presentada.

A continuacién encontrara una serie de frases a las que respondera de acuerdo a
la frecuencia en que se da cada caso en el lugar donde trabaja.

Ejemplo: En este cuestionario encontrara una frase como la siguiente:

1. Nunca

2. Casi nunca
3. Aveces

4. Casi siempre

X| 5. Siempre

1. Platico con mis compafieros en mi tiempo libre.

Suponiendo que usted siempre platica con sus companeros en sus tiempos libres,
debera MARCAR en la columna numero 5, que corresponde a la respuesta
SIEMPRE.

Es importante que responda a TODAS las frases del cuestionario.

Le recordamos que sus respuestas son totalmente anénimas.

No hay respuestas buenas ni malas, simplemente nos interesa conocer su
opinion.

iGRACIAS POR SU COLABORACION!
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Datos generales:

1. Género:

(OMasculino (D Femenino
2. Edad:

3. Estado civil:

(O Soltero (D Casado ( DUnién libre (D Divorciado () Viudo

4. Escolaridad:

(O primaria O Secundaria () Carrera técnica ( DBachillerato () Licenciatura () Maestria
(ODoctorado

5. Area académica de su profesién o carrera:

O Humanidades y artes

O Ciencias sociales
OCiencias bioldgicas y salud
OCiencias fisico matematicas
OSin area o bachillerato

6. Nombre del puesto de trabajo:

7. Antigiiedad en el puesto:

8. Nivel de puesto de trabajo:
O operativo DO Medio (D Ejecutivo

9. Antigliedad en la organizacion:

10. Anos de experiencia laboral:

11. Numero de horas de trabajo al dia:

12. ;Tiene personal a su cargo?:
Si ONO
Si respondio6 “no” pase a la pregunta 14.

13. ¢ Cuantas personas tiene a su cargo?

14. Sueldo mensual:

$0.00a$ 2,500

$ 2,501 a $ 5,000
C$5,001a$ 7,500

$7,501a $ 10,500
C$10,501 a $ 15,500
C$ 15,501 a $ 20,500
C O Mas de $ 20,500

15. Tipo de contrato:
O Contrato de base O Contrato eventual Otro:

16. ¢Ha tenido algun ascenso dentro de la organizacién donde trabaja actualmente? (si no ha tenido ningun
ascenso, por favor continue en la siguiente hoja).

COsi ONo

17. ¢ Cuantos ascensos ha tenido?

18. Area de trabajo
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1. Cuando se incorpora un nuevo empleado, los trabajadores
de inmediato lo integran al grupo.
2. Los directores dan apoyo a su personal en la realizaciéon de
sus actividades.
3. La organizacion otorga estimulos a los trabajadores para
mejorar su desempeiio.
4. Eltrato de los superiores hacia sus trabajadores es con
respeto.
5. Los trabajadores gozan de libertad para elegir como hacer
sus actividades.
6. Dentro de la organizacion los trabajadores disfrutan
realizar sus actividades.
7. A cada trabajador se le brinda la oportunidad de proponer
la forma en que desea realizar sus actividades.
8. En la organizacién la unién entre los compaiieros propicia
un ambiente agradable.
9. Los trabajadores brindan su mejor esfuerzo en la
realizacion de su trabajo.
10. Cada trabajador es libre respecto a la forma de solucionar
los problemas relacionados son sus actividades.
11. Cada trabajador realiza sus actividades con entusiasmo.
12. Los trabajadores se sienten satisfechos con sus
actividades.
13. El jefe mantiene una actitud abierta para recibir propuestas
relacionadas al trabajo.
14. Los trabajadores realizan con desagrado sus actividades.
15. Dentro de la organizacion el jefe trata a los empleados de
manera deshumanizada.
16. La organizacién emplea incentivos para que los
trabajadores realicen mejor sus actividades.
17. Los trabajadores se sienten realizados en su trabajo.
18. En la organizacién hay compainerismo entre los
trabajadores.
19. Al jefe se le dificulta guiar a su personal para que estos
cumplan con los objetivos de la organizacién.
20. El director trata a su personal de la manera mas humana

posible.
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Nunca

Casi nunca

A veces

Casi siempre

Siempre

21.

En mi trabajo se unen esfuerzos cuando surgen problemas
laborales.

22,

Los trabajadores muestran agrado en realizar sus tareas.

23.

Existe confianza entre los compaieros para platicar
cualquier tipo de problema.

24,

Los trabajadores se llevan bien entre ellos.

25.

En la organizacién todos los empleados reciben apoyo del
jefe en la realizacién de las tareas.

26.

Todos los trabajadores dentro de la organizacion tienen
posibilidades de ser beneficiados por su trabajo.

27

. Existen distintas formas de recompensar a los

trabajadores.

28.

Los trabajadores dentro de la organizacion se sienten parte
de un mismo equipo.

29.

El jefe trata con indiferencia a su personal.
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Anexo 2. Productos de Licores Hidalgo S.A. de C.V.

Licores de agave:
e El compadre

e Potrero

Mezcal:
e Mezcal fandango

¢ Mexcalia

Vodka:

e Zaverich

Whisky:

e Mc Andrews
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Licor de caia:

Bronco

Cana real
Huasteco imperial
San juan

El charrito

Fuente: elaboracion propia con datos de la pagina web de la empresa matriz.
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Anexo 3. Dimensiones del clima organizacional que proponen los primeros

autores.

Autores

Dimensiones

Forehand y Gilmer

Tamano de la organizacion

Estructura organizacional

Complejidad sistematica de la organizacién
Estilo de liderazgo

Orientacion de fines

Friedlander
Margulies

Empefio

Obstaculos o trabas

Intimidad

Espiritu de trabajo

Actitud

Acento puesto sobre la produccién
Confianza

Consideracion

Gavin

ORWONRIONOOORWN2OTRWN =

Estructura organizacional

Obstaculo

Recompensa

Espiritu de trabajo

Confianza y consideracion de parte de los
administradores

Riesgo y desafios

Lawler et al.

Competencia/eficacia
Responsabilidad

Nivel practico/concreto
Riesgo

Impulsividad

Likert

Métodos de mando

Naturaleza de las fuerzas de motivacién

Naturaleza de los procesos de comunicacion

Naturaleza de los procesos de influencia y de interaccion
Toma de decisiones

Fijacion de los objetivos o de las directrices

Procesos de control

Objetivos de resultados y de perfeccionamiento

Litwin y Stringer

Estructura organizacional
Responsabilidad
Recompensa

Riesgo

Apoyo

Normas

Conflicto

Meyer

GRONANOARWNSIONDOTRWN2OTEWON =IO

Conformidad
Responsabilidad
Normas

Recompensa

Claridad organizacional
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Espiritu de trabajo

Payne et al. Tipo de organizacion
Control
Pritchard y Karasick Autonomia

a0

Conflicto contra cooperacion

Relaciones sociales

Estructura organizacional

Recompensa

Relacién entre rendimiento y remuneracion
Niveles de ambicion de la empresa
Estatus

Flexibilidad e innovacion

. Centralizacion
. Apoyo

Schneider y Barlett

Apoyo proveniente de la direccion
Interés por los nuevos empleados
Conflicto

Independencia de los agentes
Satisfaccion

Estructura organizacional

Steers

Estructura organizacional

Refuerzo

Centralizacion del poder
Posibilidad de cumplimiento
Formacién y desarrollo

Seguridad contra riesgo

Apertura contra rigidez

Estatus y moral

Reconocimiento y retroalimentacion

. Competencia y flexibilidad organizacional

Halpin y Crofts

NOOPRWNR2OONIARWNROARWN22 200N ORWN =N 2O

Cohesion entre el cuerpo docente

Grado de compromiso del cuerpo docente
Moral de grupo

Apertura de espiritu

Consideracion

Nivel afectivo de las relaciones con la direccion
Importancia de la produccion

Fuente: elaboracion propia con informacion tomada de Brunet (1987).
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Anexo 4. Analisis de los reactivos que componen el F1.

N Minimo Maximo Media Desviacion
estandar

6. Dentro de Ila 50 2.0 5.0 3.460 .9304
organizacion los

trabajadores

disfrutan realizar sus

actividades.

12. Los trabajadores 50 2.0 5.0 3.560 .8843

se sienten

satisfechos con sus

actividades.

14. Los trabajadores 49 1.0 5.0 3.571 1.0992
realizan con

desagrado sus

actividades.

17. Los trabajadores 50 1.0 5.0 3.280 1.0309

se sienten realizados
en su trabajo.
Validos 49
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos analizados de la EMCO en el software estadistico.

Anexo 5. Analisis de los reactivos que componen el F2.

N Minimo  Maximo Media Desviacion
estandar

5. Los trabajadores 49 1.0 5.0 2.857 1.3540
gozan de libertad
para elegir coémo
hacer sus
actividades.
7. A cada trabajador 50 1.0 5.0 2.380 1.1586
se le brinda Ia
oportunidad de

proponer la forma en
que desea realizar
sus actividades.
10. Cada trabajador 50 1.0 5.0 3.360 1.1563
es libre respecto a la
forma de solucionar
los problemas
relacionados son sus
actividades.
Validos 49
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos analizados de la EMCO en el software estadistico.
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Anexo 6. Analisis de los reactivos que componen el F3.

N Minimo  Maximo Media Desviaciéon
estandar
18. En la 50 1.0 5.0 3.340 1.1178
organizacion hay
compafierismo entre
los trabajadores.
23. Existe confianza 49 1.0 5.0 2.857 1.1726
entre los companeros
para platicar
cualquier tipo de
problema.
24. Los trabajadores 50 2.0 5.0 3.480 .8389
se llevan bien entre
ellos.
Validos 49
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos analizados de la EMCO en el software estadistico.

Anexo 7. Analisis de los reactivos que componen el F4.

N Minimo  Maximo Media Desviacién
estandar
1. Cuando se 50 1.0 5.0 3.980 1.0200
incorpora un nuevo
empleado, los
trabajadores de
inmediato lo integran
al grupo.
8. En la organizacion 50 1.0 5.0 3.420 1.0708
la union entre los
compafieros propicia
un ambiente
agradable.
21. En mi trabajo se 50 1.0 5.0 3.460 1.2488
unen esfuerzos
cuando surgen
problemas laborales.
28. Los trabajadores 50 1.0 5.0 3.060 9127
dentro de la
organizacién se
sienten parte de un
mismo equipo.
Validos 50
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos analizados de la EMCO en el software estadistico.
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Anexo 8. Analisis de los reactivos que componen el F5.

N Minimo Maximo Media Desviacion
estandar
2. Los directores dan 50 1.0 5.0 3.460 1.1466

apoyo a su personal

en la realizacion de

sus actividades.

4, El trato de los 50 1.0 5.0 3.840 1.1493
superiores hacia sus

trabajadores es con

respeto.

15. Dentro de la 50 1.0 5.0 3.780 1.3746
organizacion el jefe

trata a los empleados

de manera

deshumanizada.

20. El director trata a 49 1.0 5.0 4.000 1.0408
su personal de la

manera mas humana

posible.

29. El jefe trata con 50 1.0 5.0 3.680 1.3468
indiferencia a su

personal.

Validos 49

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos analizados de la EMCO en el software estadistico.
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Anexo 9. Analisis de los reactivos que componen el F6.

N Minimo  Maximo Media Desviacion
estandar
3. La organizacion 50 1.0 5.0 2.820 1.3656
otorga estimulos a
los trabajadores para
mejorar su
desempeinio.
16. La organizacion 50 1.0 5.0 2.280 1.1959
emplea incentivos
para que los
trabajadores realicen
mejor sus
actividades.
26. Todos los 50 1.0 5.0 2.780 1.2824
trabajadores  dentro
de la organizacién
tienen posibilidades
de ser beneficiados
por su trabajo.
27. Existen distintas 50 1.0 4.0 2.060 .9564
formas de
recompensar a los
trabajadores.
Validos 50
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos analizados de la EMCO en el software estadistico.

Anexo 10. Analisis de los reactivos que componen el F7.

N Minimo Maximo Media Desviacion
estandar
9. Los trabajadores 50 2.0 5.0 4.060 .9564
brindan su mejor
esfuerzo en la
realizacion de su
trabajo.
11. Cada trabajador 49 1.0 5.0 3.653 1.0518
realiza sus
actividades con
entusiasmo.
22. Los trabajadores 50 1.0 5.0 3.420 .8593

muestran agrado en
realizar sus tareas.
Validos 49
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos analizados de la EMCO en el software estadistico.
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Anexo 11. Analisis de los reactivos que componen el F8.

N Minimo  Maximo Media Desviacion
estandar
13. El jefe mantiene 50 1.0 5.0 3.040 1.2930
una actitud abierta
para recibir
propuestas
relacionadas al
trabajo.
19. Al jefe se le 50 1.0 5.0 3.420 1.2631
dificulta guiar a su
personal para que
estos cumplan con
los objetivos de la
organizacion.
25. En la 50 1.0 5.0 3.540 1.2157
organizacién  todos
los empleados

reciben apoyo del
jefe en la realizacion
de las tareas.
Validos 50
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos analizados de la EMCO en el software estadistico.
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Anexo 12. Resultados de la prueba de normalidad de Shapiro Wilk.

Variable F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 co
Género Masculino 0.152 0.734 0.322 0.850 0.587 0.491 0.195 0.079 0.125
Femenino 0.499 0.151 0.152 0.013 0.064 0.074 0.007 0.010 0.494
18 a 22 0.141 0.744 0.914 0.856 0.367 0.742 0.209 0.247 0.263
Edad 23 a 31 0.625 0.306 0.153 0.002 0.663 0.382 0.095 0.088 0.788
32a60 0.132 0.961 0.436 0.724 0.149 0.023 0.166 0.103 0.897
Soltero 0.103 0.744 0.231 0.538 0.345 0.176 0.057 0.077 0.368
Estado civil Casado 0.341 0.771 0.790 0.380 0.414 0.609 0.305 0.861 0.997
Union libre 0.614 0.195 0.486 0.189 0.775 0.771 0.389 0.700 0.588
Divorciado 0.995 0.488 0.304 0.369 0.279 0.348 0.850 0.001 0.400
Secundaria 0.547 0.394 0.733 0.262 0.220 0.019 0.467 0.643 0.369
Escolaridad Carrera técnica 0.093 0.595 0.337 0.030 0.258 0.115 0.171 0.500 0.443
Bachillerato 0.711 0.899 0.226 0.676 0.277 0.874 0.554 0.082 0.984
Licenciatura 0.911 0.685 0.670 0.560 0.257 0.269 0.103 0.685 0.280
Area académica de su Ciencias sociales 0.220 0.272 0.103 0.189 0.952 0.195 0.123 0.972 0.563
profesion o carrera__ Sin area o bachillerato 0.244 0.523 0.263 0.019 0.109 0.044 0.057 0.192 0.335
Nivel de puesto de  Operativo 0.087 0.536 0.190 0.030 0.109 0.048 0.027 0.118 0.402
trabajo Medio 0.204 0.404 0.408 0.420 0.272 0.925 0.650 0.925 0.980
0 a 6 meses 0.066 0.150 0.157 0.085 0.150 0.172 0.089 0.379 0.394
Antigtiedad en la 6 a 12 meses 0.850 0.231 0.712 0.695 0.031 0.557 0.682 0.499 0.112
organizacion 12 a 18 meses 0.637 1.000 0.298 0.000 0.780 0.843 0.363 1.000 0.964
Mas de 18 meses 0.284 0.411 0.052 0.567 0.095 0.757 0.096 0.607 0.874
0 a menos de 5 afios 0.252 0.321 0.192 0.132 0.381 0.089 0.022 0.743 0.902
Afios de experiencia Mas de 5y menos de 10 afios 0.055 0.772 0.452 0.277 0.678 0.473 0.111 0.125 0.441
laboral Mas de 10 y menos de 15 arios 0.777 0.482 0.573 0.777 0.415 0.006 0.421 0.980 0.997
Mas de 15 arfios 0.637 0.253 0.363 0.537 0.637 0.000 0.780 0.000 0.618
NUmero de horas de 8 horas 0.360 0.587 0.989 0.396 0.383 0.705 0.191 0.342 0.809
trabajo al dia Més de 8 horas 0.178 0.306 0.300 0.047 0.443 0.041 0.025 0.464 0.761
¢Tiene personalasu  Si 0.219 0.877 0.086 0.754 0.284 0.640 0.591 0.992 0.470
cargo? No 0.239 0.440 0.245 0.027 0.062 0.031 0.012 0.209 0.317
$0.00 a $2,500 0.291 0.440 0.537 0.594 0.636 0.455 0.220 0.557 0.130
Sueldo mensual $2,501 a $5,000 0.257 0.219 0.128 0.012 0.035 0.098 0.031 0.014 0.118
$5,001 a $7,500 0.000 0.637 0.000 0.000 0.637 0.780 0.000 0.000 0.091
$7,501 a $10,500 0.162 0.780 0.463 0.174 0.000 0.510 0.637 0.878 0.620

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos analizados de la EMCO en el software estadistico.
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Anexo 13. indices promedios y prueba de significancia t de student.

Variable F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 CcO
Masculino 3.3929 3.1587 3.4444 3.7024 3.7714 2.7024 3.6032 3.4762 3.4167
Género Femenino 3.5115 2.6552 3.0747 3.3190 3.7379 2.3276 3.7931 3.2299 3.2267
Significancia 0.553 0.082 0.122 0.094 0.884 0.186 0.353 0.348 0.260
Area académica Ciencias sociales 3.9375 3.5000 3.9167 3.5000 3.9500 2.6250 3.9167 3.5000 3.6034
de su profesion o Sin area o bachillerato 3.5000 2.7805 3.2073 3.5610 3.7707 2.5488 3.7886 3.3496 3.3340
carrera Significancia 0.219 0.177 0.116 0.883 0.678 0.884 0.726 0.760 0.378
Nivel de puesto Operativo 3.4402 2.8188 3.1993 3.4891 3.7478 24783 3.7246 3.3188 3.2950
de trabajo Medio 3.7083 3.4167 3.5833 3.3750 3.8000 2.5625 3.5833 3.5000 3.4393
Significancia 0.461 0.262 0.381 0.787 0.901 0.872 0.705 0.705 0.640
Nimerode 8 horas 3.7321 3.2857 3.2619 3.8393 3.7143 2.6607 4.0714 3.5000 3.5117
horas de trabajo Mas de 8 horas 3.3667 2.6762 3.2143 3.3143 3.7829 2.3857 3.5810 3.2571 3.2194
al dia Significancia 0.095 0.057 0.860 0.036 0.788 0.382 0.028 0.407 0.117
¢ Tiene personal Si 3.3690 3.1429 3.0476 3.2143 3.6857 2.5714 3.4286 3.5714 3.2648
a su cargo? No 3.4767 2.8217 3.2597 3.5233 3.7628 2.4709 3.7597 3.2946 3.3133
Significancia 0.705 0.442 0.537 0.348 0.814 0.805 0.254 0.459 0.841

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos analizados de la EMCO en el software estadistico.
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Anexo 14. indices promedios y prueba de significancia ANOVA.

Variable F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 co
18a22 3.6346 3.0000 3.3333 3.6538 3.7846 2.5000 3.7436 3.3846 3.3952
Edad 23a 31 3.3576 2.7500 3.1806 3.3750 3.7583 2.3750 3.5833 3.2083 3.2190
32 a60 3.5208 2.8889 3.2083 3.4375 3.7500 2.6042 3.9722 3.5000 3.3709
Significancia 0.498 0.773 0.871 0.603 0.993 0.802 0.306 0.652 0.626
Soltero 3.4569 2.7931 3.0805 3.4828 3.6966 2.4052 3.5862 3.2874 3.2440
Casado 3.3704 2.9259 3.4444 3.4444 3.8889 24722 3.8519 3.2963 3.3506
Estado civil  Unién libre 3.8750 3.2222 4.0000 3.5833 3.6333 2.9167 4.1667 3.3333 3.5805
Divorciado 3.3750 2.6667 2.9583 3.4375 4.0500 2.5000 3.7500 3.4167 3.3082
Significancia 0.507 0.867 0.051 0.819 0.854 0.590 0.460 0.870 0.722
Secundaria 3.5833 2.7778 3.3413 3.3929 3.8095 2.5476 3.8889 3.2857 3.3466
Carrera técnica 3.2308 2.6667 3.0769 3.6731 3.5077 2.0769 3.6410 3.1795 3.1432
Escolaridad Bachillerato 3.4500 3.2333 3.2000 3.7000 3.9800 2.9000 3.5667 3.6667 3.4862
Licenciatura 3.4667 3.1333 3.4000 2.9000 3.6800 2.3500 3.3333 3.2000 3.1820
Significancia 0.620 0.642 0.716 0.362 0.711 0.355 0.406 0.746 0.692
0 a 6 meses 3.5278 2.5000 3.1296 3.5556 3.9111 24167 3.8704 3.4444 3.3222
Antigliledad 6 a 12 meses 3.1389 2.9630 3.1481 3.1111 3.0222 21111 3.2963 2.7037 2.9262
enla 12 a 18 meses 3.8333 3.0000 2.8889 3.4167 4.0667 1.8333 4.3333 4.0000 3.4253
organizacion Mas de 18 meses 3.4608 3.0196 3.3039 3.4853 3.8118 2.6912 3.5882 3.2941 3.3540
Significancia 0.413 0.446 0.844 0.600 0.021 0.360 0.073 0.103 0.263
0 a menos de 5 afios 3.5466 2.7941 3.2745 3.4485 3.6588 24779 3.7549 3.2059 3.2841
Afios de  Mas de 5 y menos de 10 afios 2.9167 2.7778 2.7222 3.5000 3.7333 2.2500 3.5000 3.3889 3.1207
experiencia Mas de 10 y menos de 15 arios 3.9000 3.6667 3.5667 3.6000 4.0400 3.2500 3.8667 3.8667 3.7333
laboral Mas de 15 arios 3.1667 2.5556 3.0000 3.2500 4.2667 1.6667 3.7778 3.5556 3.1839
Significancia 0.078 0.318 0.363 0.949 0.509 0.143 0.843 0.487 0.351
$0.00 a $2,500 3.6000 3.1000 3.0333 3.9000 3.8000 2.4250 3.8333 3.7000 3.4352
Sueldo $2,501 a $5,000 3.3788 2.7475 3.2020 3.3333 3.7576 2.4621 3.7071 3.2525 3.2484
mensual $5,001 a $7,500 3.3333 3.2222 3.3889 3.6667 3.5333 2.8333 3.6667 2.8889 3.3305
$7,501 a $10,500 4.0278 3.1111 3.8889 3.5833 3.7333 2.4167 3.7778 3.5556 3.5144
Significancia 0.409 0.695 0.480 0.264 0.969 0.938 0.964 0.443 0.770

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos analizados de la EMCO en el software estadistico.
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