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RESUMEN

El objetivo de este trabajo es hacer una propuesta de mejora del clima
organizacional del personal administrativo de Planta Cristal de Productora la Florida,
mediante un andlisis situacional interno que permita descubrir los factores negativos
gue estan incidiendo en el ambiente actual, evaluar el grado de satisfaccion y de
motivacion del personal respecto a su ambiente laboral y proponer soluciones a las
situaciones que no contribuyen al cumplimiento de esas expectativas.

Planta Cristal es una subsidiaria Florida Ice & Farm (FIFCO), creada en el afio
1995, se dedica al embotellamiento de agua y los jugos de frutas bajo la marca
Tropical.

Con el fin de lograr el objetivo planteado, se realiza una investigacidon
bibliografica para contextualizar los factores y aspectos que determinan el clima y
comportamiento organizacional, luego se describe la situacion coyuntural de Ia
empresa Florida Ice & Farm (FIFCO) y su subsidiaria Planta Cristal de Productora la
Florida, haciendo énfasis en los puestos de trabajo del personal administrativo.
Posteriormente, se realiza una evaluacion de las condiciones de trabajo del personal
administrativo para identificar los principales aspectos que afectan negativamente el
clima organizacional dentro de la empresa; para, finalmente, proponer acciones para
la mejora del clima organizacional en congruencia con la realidad de la empresa,
ademas de las conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion.

De la investigacion se concluye que los factores del clima organizacional
considerados como positivos por el personal administrativo son el compromiso
organizacional, el apoyo, el empoderamiento y el espacio fisico; especificamente, los
aspectos que mejor calificacion recibieron son aquellos relacionados con la habilidad
de las jefaturas de escuchar a sus colaboradores, el orgullo de trabajar en Planta Cristal,
el trabajo auténomo, el crecimiento profesional y la toma de decisiones de equipo. Se
evidencia que se las dimensiones con menor puntaje son el conflicto, la comunicacion y
la remuneracion; se tiene que mejorar en aspectos relacionados con la comunicacion
de objetivos, eficiencia de las reuniones, comunicacion multidireccional, conflicto entre
compafieros, comunicacién con los superiores, interés de la organizacidn en resolucion
de conflictos, estabilidad y movilidad laboral, cantidad de trabajo, y desarrollo de
actividades extra laborales.
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INTRODUCCION

Florida Ice & Farm (FIFCO) es una empresa que nacio dedicada a la agricultura y
venta de hielo industrial para el sector bananero. Poco después incursionan en el
negocio de la cerveza, el cual se convirtio en el eje principal del negocio. A lo largo de
los afos la empresa se han diversificado en el mundo de las bebidas, expandiendo su

mercado a agua embotellada, refrescos de frutas y tés, refrescos gaseosos y lacteos.

En el afio 1995, se transforma la antigua cerveceria Tropical en una planta
dedicada al embotellamiento de agua, la cual a partir de ese momento se llamara
Planta Cristal. A raiz de los buenos resultados obtenidos y con el fin de aprovechar un
mercado alternativo al de los refrescos gaseosos, se inicia la fabricacion de jugos de
frutas bajo la marca Tropical, en presentacién de vidrio, en 2001. Paralelamente, se
lanza el jugo de Naranja Tampico. El gran éxito de estas bebidas trajo consigo una
expansion de los procesos productivos con la adicidén de 2 lineas de envasado aséptico

en botella de PET para presentaciones familiares y personales respectivamente.

Los constantes cambios sufridos en la empresa Florida Ice & Farm (FIFCO), sobre
todo en el crecimiento de su cartera de productos, evoluciona de un negocio dedicado
exclusivamente a la manufactura, venta y distribucién de cerveza, a la inclusidn de
bebidas alcohdlicas saborizadas, refrescos gaseosos, bebidas energéticas, lacteos,
vinos, destilados, agua embotellada y refrescos de frutas, provocan también que cada
sector del negocio tenga que adaptarse a estos cambios. Unido a esto, un aumento de
la competencia en todas las lineas de productos, por parte de empresas locales e
importadores de productos, obliga a mantener un constante nivel de innovacién y

reduccion de costos.



Planta Cristal no esta exenta a esta ola de cambio; la organizacién ha visto cémo
ha crecido el volumen de ventas de los productos ahi elaborados, asi como un aumento
en las exigencias de calidad, inocuidad, productividad, ambiente, seguridad
ocupacional y rentabilidad. Esto provoca que las cargas de trabajo para el personal de
la empresa sean cada vez mayores, lo cual se ve reflejado también en un mayor
numero de reuniones, mayor generacion de reportes y mayores responsabilidades en

temas complementarios a las obligaciones principales de cada puesto de trabajo.

Como parte de los procesos de mejora, la empresa ha implementado un sistema
de gestion ambiental basado en la norma ISO 14001 y se encuentra en la implantacion
de un sistema de gestion de inocuidad. Ademas, se encuentra en un proceso de uso de
parametros de medicidn de rendimiento de la elaboracidn de refrescos y el analisis de
fallas, destinado a la mejora de los procesos productivos. Finalmente, la empresa

dentro de sus politicas, se encuentra en un proceso continuo de reduccidn de costos.

Estos cambios tienen un efecto directo sobre el clima organizacional de Ila
planta, debido a un aumento de las exigencias en la carga de trabajo, la adaptacion a
los constantes cambios y el aumento de los tiempos de reuniones. Mantener un clima
organizacional favorable dentro de toda organizacion debe de ser uno de los pilares de
cualquier administracion moderna. El estudio y constante evaluacion de este permite
evitar problemas futuros, sean estos a corto o largo plazo. Un clima positivo propicia
el bienestar de los colaboradores de la organizacion, lo cual se ve reflejado en mayor
productividad, compromiso con la empresa, sentido de pertenencia y lealtad a la

institucion.

Se entiende como clima organizacional aquellas variables del ambiente laboral
gue perciben los miembros de una organizacion y que afecta el comportamiento de
estos. La cultura organizacional define cdmo se realizan las actividades dentro de una

organizacion, y es forjada en gran parte por las decisiones de la direccion.



Siendo el talento humano uno de los recursos mas valiosos de cualquier
institucion, un estudio para la determinacién actual de variables que afecten
negativamente el clima organizacional y las recomendaciones para la mejora de este,

pueden apoyar de manera significativa los objetivos del negocio

El tema de estudio tiene como finalidad hacer un diagndstico del clima
organizacional actual de Planta Cristal, enfocandose en el personal administrativo v,
finalmente, se haran las recomendaciones para la mejora de las condiciones de trabajo

imperantes en la planta.

El alcance del proyecto es la realizacion de una propuesta de mejora del clima
organizacional del personal administrativo de Planta Cristal de Productora la Florida,
ubicada en San Joaquin de Flores, Heredia. Especificamente, el estudio se realizara en
el personal administrativo directo, excluyendo por tanto los niveles operativos,
supervisiones de planta y contratistas residentes. Se excluye el personal dedicado a
labores de mercadeo, distribucidn, ventas, control financiero y contable por ser este
corporativo y ubicado en otras instalaciones diferentes a la planta productora de

refrescos y agua.

Con este se pretende dar a la empresa un diagndstico de la situacién actual de
su personal y las recomendaciones correspondientes que permitan mejorar el

ambiente laboral interno.

La investigacion incluye un estudio de las diferentes variables que afectan el
clima organizacional de una institucion, la determinacién del clima actual del personal

administrativo de Planta Cristal y las propuestas especificas para las mejoras de este.



La implementacién de las recomendaciones queda sujeta a decision de la
Administraciéon de Planta Cristal de Productora la Florida, por lo que no se tiene
injerencia en la aplicacion y control de lo que se presente como resultado de la

investigacion.



CAPITULO |
Clima organizacional

Actualmente los empresarios tienen la conciencia de la importancia de
mantener un ambiente equilibrado dentro de una organizacién. Las decisiones que se
tomen por parte de los directivos respecto al clima que se genera en sus empresas
genera un conjunto de sentimientos y motivaciones que repercuten en el rendimiento,
la calidad del trabajo, la estabilidad laboral, el ausentismo y en otros elementos
determinantes para el buen funcionar de una organizacion (Peraza Rodriguez & Garcia

Remus, 2004).

El clima organizacional cobra vida en las percepciones de los trabajadores
acerca de los procesos de trabajo que se gestan en la organizacidn, y la gestién de
direcciéon desempefia un papel determinante en la creacion de un clima favorable o

desfavorable.

En este capitulo, se conceptualizan los conceptos necesarios para entender y
realizar un estudio del clima organizacional dentro de una organizacién, asi como el

contexto en el que se mueve la industria de los refrescos.

1. CONCEPTUALIZACION DE LA INDUSTRIA

1.1. Industria alimentaria en Costa Rica

Costa Rica tiene una amplia tradicion en la produccién de productos agricolas,
gue en primera instancia se comercializaban de manera directa y sin someterlos a
procesos industriales. Posteriormente, este hecho se fue modificando y comenzé a
emerger un conglomerado industrial para el procesamiento de alimentos, que ha ido

adquiriendo una relevancia fundamental en la distribucién de la riqueza, la generacion



de empleo y la calidad de vida de la poblacién (Hidalgo Nuchera, Herrera Gonzalez,

Lépez Rodriguez, & Veldsquez Lépez, 2009).

Entre las principales caracteristicas de esta industria alimentaria, es necesario
citar que gran parte de las empresas que la constituyen son de capital nacional y de
tradicion familiar; son micro, pequeiias y medianas empresas, asi como grandes
organizaciones que dominan un sector especifico; es un sector dindmico, con productos
de calidad y con disposicion a asumir retos. No obstante, la actual coyuntura de la
globalizacidn, la firma de tratados comerciales, las exigencias de calidad y la necesidad
de desarrollar productos innovadores, saludables, funcionales y que respeten el medio
ambiente imponen a estas empresas grandes retos, pero también les abre una serie de
oportunidades para lograr mayores niveles de competitividad que les permitan obtener
rentabilidad econdmica, social y ambiental, lo cual garantiza su supervivencia en el

largo plazo.

Segun datos de PROCOMER del afio 2008, la composicién de la industria
alimentaria segin numero de trabajadores se encuentra dominada por las micro,

pequeiias y medianas empresas.

60-99 Mas de 100

30-59
5% 3% l_ 6%

Figura 1. Composicion de la industria alimentaria segin numero de trabajadores, 2008.



Asimismo, es un sector relevante en la economia costarricense, pues ocupan

aproximadamente al 35% de los trabajadores del sector industrial y con un 4,2% del

empleo total del pais.

Segln datos suministrados por PROCOMER, en las “Estadisticas para el

Comercio Exterior de Costa Rica 2011”, dentro del sector industrial, las empresas

alimentarias se encuentran en segundo lugar en materia de exportacion (PROCOMER:

Promotora del Comercio Exterior de Costa Rica, 2012).

Cuadro 1.Evolucién de las exportaciones en Costa Rica segun sector 2007-2011

(millones de ddlares)

Exportaciones 2007 2008 2009 2010 2011
Eléctrica y electronica 3180,1 2845,2 2557 2475,8 2659,5
Alimentaria 779,4 988,8 1028,1 1109,8 1304,3
Equipo de precision y médico 994,8 1024,5 945,1 1177 1251,9
Quimica 510 591,7 609,6 589 658,9
Metalmecdnica 368,4 395,2 307,6 319 410,9
Pldstico 501,1 364,6 259,1 240,4 314
Textiles, cuero y calzado 199,9 213,7 207,1 255,3 271
Caucho 187,7 207,9 211 222,4 255,5
Papel y cartén 185,6 212,9 174 222,2 247,4
Productos minerales no
metdlicos 89,5 103,1 86,2 94,7 102,4
Joyeria 60,9 94,6 86 70,7 91,2
Maderera 41,7 47,9 47,1 46,1 72,9
Productos minerales 67,2 49,7 63,2 86,7 69,6
Material de transporte 41,9 42 23,6 54,4 64,2
Otros 83,6 86 75 128,4 76,9
Total 7291,6 7267,8 6679,7 7009,6 7850,7

Segun datos del Banco Central del afio 2007, segun se detalla en la figura 2, la

composicion de la industria alimentaria en Costa Rica segun actividad es:
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Figura 2. Composicion de la industria alimentaria segun su actividad, 2007.

Segln la Cdmara Costarricense de la Industria Alimentaria (CACIA), las
caracteristicas, tendencias y retos para alcanzar una mayor competitividad del sector se
pueden resumir de la siguiente manera (Hidalgo Nuchera, Herrera Gonzélez, Lépez

Rodriguez, & Veldsquez Lépez, 2009):

® la gran mayoria de las empresas del sector son pequefas, el 44% tienen de 1 a
5 trabajadores. Es decir que son micro PYMES las que alimentan a Costa Rica;
por lo tanto, necesitan mdas apoyo en asesoramientos, capacitacién y sobretodo,

financiamiento.

e La innovacidn en el sector de la industria alimentaria debe enfocarse en varias

areas, que van mas alla de nuevos productos.

® En los procesos productivos, debe innovarse en tecnologia y equipo, sistemas

de calidad, normalizacidn de procesos, ahorro energético y gestion ambiental.



e |a crisis alimentaria se presenta como un reto para el pais, la Unica forma de
sobrevivir a dicha crisis es mediante la innovacion, aplicada tanto a la industria
alimentaria propiamente como a la agricultura como abastecedora de la

materia prima para esta industria.

El principal reto de las industrias alimenticias en Costa Rica es hacer frente a un
entorno altamente cambiante y a una economia cada vez mads globalizada e
interrelacionada. Los desafios que surgen por la actual crisis econdmica mundial, y
especificamente la crisis de los alimentos, conducen a dos alternativas: el desarrollar
con eficiencia la capacidad de aumentar su situaciéon competitiva o perecer. Para lograr
la supervivencia en este mundo hostil, las industrias de alimentos tienen
imprescindiblemente que adaptar y cambiar los productos y servicios que ofrecen y
cambiar las formas en las que los producen y entregan al mercado (Hidalgo Nuchera,

Herrera Gonzdlez, Lopez Rodriguez, & Velasquez Lopez, 2009).

Existen muchas formas en las que se puede mejorar estas capacidades: mayor
calidad, mayor variedad para el cliente, mas econdmica y mas rapida. En todos los
casos, el desarrollo de esta habilidad requiere de un cambio dentro de organizacién, el
cual puede producirse en el equipamiento utilizado para fabricar el producto, o bien,
en la forma como se estructura y organiza el proceso. Las presiones para cambiar
vienen de todas direcciones: competencia en aumento, cambios legislativos,
fragmentacion de mercados y barreras comerciales que desaparecen, entre otros. Son

tan solo algunas de las amenazas dentro de una lista en aumento.

Pero no todo son malas noticias para estas industrias, pues también han crecido
las oportunidades que ofrece el entorno: apertura de nuevos mercados, desarrollo de
nuevas tecnologias, desregulacion de sectores, etc. Las empresas que sean mas
conscientes de estas oportunidades y que sean capaces de reaccionar de forma rapida,

podran utilizar el entorno como trampolin para crecer.
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1.2. Industria de bebidas

El sector de las bebidas en los paises de América Latina ha afrontado
satisfactoriamente la crisis financiera. En lo que va del aino 2013 y en el afio anterior, se
consolidaron grandes grupos de embotelladores de bebidas a través de adquisiciones
de marcas y embotelladores. Estos movimientos hacen que casi el 80% del mercado
latinoamericano de bebidas sea dominado por conglomerados multinacionales que
ofrecen extenuantes portafolios de marcas, sabores, formatos y estilos. De acuerdo con
los datos de Euromonitor Internacional, durante 2012, el valor del mercado de bebidas
alcohdlicas en América Latina fue de 173,108 millones de ddlares. Esta cifra representa

un crecimiento de 60.1% desde 2007 a 2012 (Informe Anual de Bebidas 2013, 2013).

La innovacion es, sin duda, una de las claves del sector, que parece generar
nuevos productos mas rapido de lo que el consumidor es capaz de bebérselos y las
cualidades que aportan las nuevas bebidas no se quedan atras. Las nuevas tendencias
se expanden en todas las partes de los subsectores y llegan a proporcionar bebidas con

cualidades nutritivas similares a las de los alimentos solidos.

Con mucha parte del continente todavia sin agua potable al 100%, quien puede
adquirirla por su condicién econdmica prefiere el agua embotellada. Si a esto se le
aflade que desde las décadas de los 80 y 90, la imagen del agua embotellada est3
intimamente ligada a la de una vida sana y saludable, se entiende que el potencial en

Ameérica Latina para este producto es enorme.

El segmento de refrescos y bebidas carbonatadas es uno de los segmentos
estrella del sector en América Latina; sin embargo, este sufre presiones por parte de la
sociedad, sobre todo por la alarma que existe en el mundo por un aumento de la
obesidad y de la diabetes. A raiz de esto, las empresas invierten en el desarrollo de

productos con menos azlcar o con sustitutos.
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Costa Rica no ha escapado a esto, ya que durante el afio 2012 se promulgd y se
ratificd por parte de la Sala IV, el Reglamento para el Funcionamiento y Administracion
del Servicio de Soda en los Centros Educativos Publicos, el cual salié publicado en el

Diario Oficial La Gaceta el 12 de enero de 2012 (Gutiérrez, 2012).

Segun un informe del Insight Research International Wine & Spirit, las bebidas
aromatizadas de baja graduacion en el nivel de alcohol representa una categoria clave
en el crecimiento del mercado de bebidas en los préoximos afios. La demanda mundial
de este tipo de bebidas es cada vez mayor, en el ultimo afio se han lanzado un total de
287 bebidas de baja graduacién, dentro de las cuales se incluyen bebidas de malta, vino
o alcohol destilado a las que se incorporan diversos jugos de frutas y otros aromas. La
mayor preferencia de bebidas que contiene menor contenido de alcohol y son
saborizadas con jugos de frutas representa una oportunidad para el sector exportador
costarricense de la industria alimentaria. En Costa Rica, existe una importante oferta
exportable de jugos y concentrados de frutas, la cual alcanzé en el 2012 ventas en el
exterior por un valor de 195 millones de USD, siendo los principales destinos Estados

Unidos, Holanda y Bélgica.(Procomer, 2013).

Ademas de estos cambios, el sector de bebidas en Costa Rica se mantiene en un
ambiente dinamico, esto por la competencia surgida entre los 4 grandes productores
de bebidas de Costa Rica: Florida Bebidas, FEMSA, Ajecen del Sur y Dos Pinos. Segun
datos suministrados por el semanario El Financiero, el negocio de gaseosas, jugos y
agua embotellada tuvo ventas de alrededor de $970 millones durante el 2011 (Brenes

Quirds, 2012).

Estos cambios en el sector provocan tensiones y cambios en el ambiente
laboral, lo que puede repercutir en el clima organizacional, y esto lo convierte en un
tema relevante para los administradores de este tipo de organizacion. En el siguiente

capitulo, se definen los conceptos necesarios para el estudio del clima organizacional.
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2. MARCO TEORICO

Con el fin de poder determinar los aspectos que influyen en el clima
organizacional, es necesario conocer su historia, importancia, definiciones y tipos de

climas, asi como conocer las variables que lo componen y lo afectan.

2.1. Antecedentes del clima organizacional

El clima organizacional es uno de los temas mas frecuentes que se utilizan cuando
se desea hacer un diagnodstico organizacional. Este es un tema que nace en la década
de los 70 con la llegada del desarrollo organizacional y la aplicacion de distintas teorias

organizacionales (Rodriguez, 1999).

La relacion sistema—ambiente, propia de la teoria de los sistemas abiertos,
ingresa con gran fuerza a la teoria organizacional en los afnos sesenta. La proposicion de
ver a los sistemas organizacionales en relacidn con su entorno ambiental se encuentra
acogida en una teoria de organizaciones que buscaba superar las comprensiones

excesivamente mecanicistas de algunos enfoques y reduccionistas de los otros.

El estudio de clima hace ir mas allda y tener una vision mas completa vy
compartida. Este tema surge por la necesidad de responder a fendmenos globales de
organizaciones competentes. La definicidn de clima abarca un conjunto de significados
gue brindan una vision global a la organizacién y trata una serie de aspectos
multidimensionales propios de la empresa. Este constituye la personalidad de la
entidad, las caracteristicas que lo rodean y comprende todos los factores internos que
se viven en la organizacién. El estudio de clima se enfoca bdsicamente en los
comportamientos que se desarrollan en el individuo de la empresa y como repercute

en ella.
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2.2, Importancia del clima organizacional

Si las personas se sienten a gusto en sus trabajos, si encuentran satisfaccion en
sus quehaceres diarios y si mantienen buenas relaciones con sus companeros de
trabajo, colaboradores y superiores, su rendimiento puede ser superior al promedio,
convirtiéndose en el activo mas valioso de una organizacién, no solo por su efecto
constante motivador, sino por los beneficios que esta recibe. A raiz de esto, la relacion
de los empleadores con los colaboradores de una empresa ha evolucionado a lo largo
de los anos, pasando de ver a las personas como un simple recurso o instrumento, para
alcanzar los beneficios deseados por la institucién, a tener una relacion mucho mas
intima, en donde se tiene interés por los aspectos personales y psicolégicos de todos
los que ahi laboran. Estos se consideran el éxito de la organizacién y, por ende, la
productividad y rentabilidad de la empresa (Toro Garcia, Ochoa T, & Vargas del R,
2004).

Segun Edward de Bono, “La creacién del medio correcto puede abarcar desde
una cultura colectiva que acepta y aprecia nuevas ideas, hasta el microclima de una
sesion dedicada a la sugerencia de ideas” (De Bono, 2008). De esto, se evidencia que el
ambiente laboral es de importancia vital para los individuos de toda organizacion, ya
que este puede estimular la exposicion de ideas, las cuales pueden aportar soluciones
creativas a los problemas que tiene que afrontar toda organizacion, o simplemente

provocar un cambio innovador y diferente a las actividades diarias.

Los trabajadores sienten que un clima es favorable cuando estan haciendo algo
util que les proporciona un sentido de valor personal. Buscan ser escuchados y tratados
positivamente, sintiendo que en la organizacién se preocupan realmente por sus

necesidades y problemas (Peraza Rodriguez & Garcia Remus, 2004).
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Un clima organizacional desfavorable se manifiesta por el descontento de los
miembros de una organizacion. Puede ser mediante una resistencia pasiva que se
traduce en bajos rendimientos, por la falta de entrega al trabajo, ausentismo, pobre

aprovechamiento de la jornada, insuficiente calidad del trabajo, entre otros.

La expresion mas directa de descontento es la fluctuacion laboral, la cual puede
ser real, dada por un numero de bajas causadas en la entidad en un periodo
determinado, y potencial, que se expresa en el deseo de cambiar de trabajo. Se debe
prestar atencion a ello, pues si no varian las condiciones que provocan estas

insatisfacciones puede convertirse en una fluctuacién real.

Las organizaciones son Unicas: cada una posee su cultura, sistema de valores,
métodos de direccién, lo que en general coadyuva a conformar el clima y hace que

cada individuo se sumerja dentro de este sistema.

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

diagnosticar el clima de su organizacién por tres razones (Gémez Rada, 2004):

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

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

3. Seguir el desarrollo de su organizacion y prever los problemas que pueden

surgir.

El clima constituye la personalidad de una organizacion y contribuye a la imagen

gue esta proyecta a sus empleados e incluso al exterior. El administrador o el asesor
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especialista deben ser capaces de analizar e interpretar esta personalidad para poder

planear mejor sus intervenciones.

Aunque el concepto de clima organizacional parece ser intuitivo, es necesario

definirlo formalmente para evitar errores de interpretacion.

2.3. Definicion de clima organizacional

Las primeras alusiones al término de clima organizacional se encuentran en los
trabajos de principios del siglo XX y desde entonces se han venido proponiendo
definiciones, realizando estudios empiricos y sosteniendo discusiones académicas con
relacion a este topico. Diversos autores sefialan definiciones de clima organizacional

(Gémez Rada, 2004):

® Francis Cornell define el clima organizacional como una mezcla delicada de
interpretaciones o percepciones, que en una organizacion hacen las personas
de sus trabajos o roles. Segun este autor, son las percepciones de los miembros
del grupo las que definen el clima, y solo a partir de esas percepciones se podra

conocer y determinar las caracteristicas de ese clima organizacional.

e Argyris indica que el clima organizacional es el desarrollo de una atmodsfera
interpersonal de confianza, franqueza y tranquilidad en la organizacion para
gue se pueda aceptar la existencia de un conflicto cuando este se presenta,

identificarlo y emplear los recursos necesarios para resolverlo.

e Sells afirma que clima organizacional es definido por el ambiente interno de una
organizacién y que este influye en el comportamiento de los individuos. Las
conductas presentadas por los miembros de una organizacion dependen de las
percepciones de estos del complejo manejo de las relaciones laborales y de su

aceptacion de las restricciones sociales y culturales.
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e Atkinson explica que la “motivacién promovida” (los motivos intimos de un
individuo respecto a su comportamiento en una organizacién) depende de los
incentivos que la organizacién le provee y de las experiencias despertadas en la

relacidn; esto sienta las bases para definir el clima organizacional.

® Pace entiende el clima organizacional como un patréon de caracteristicas
organizativas sobre la calidad del ambiente interno de una institucion, el cual es

percibido por sus miembros e influye directamente en sus actitudes.

A través de esta sintesis queda patente la variedad terminoldgica y conceptual
existente en torno al clima; por lo tanto, una definicidn concreta de clima
organizacional es “la percepcidn tenida por las personas acerca de su lugar de trabajo,
de las estructuras existentes, de los procesos y actividades acontecidas en su medio
laboral”. Tal percepcién influye en el desarrollo de las actividades de la organizacién y
depende de la interaccidon entre las caracteristicas personales y las caracteristicas
organizacionales. Esta interacciéon estd dada a través de actividades, acciones,

decisiones y toda experiencia que tiene cada miembro con la organizacion.

Tomando como base la premisa anterior, es una tarea de las organizaciones
crear factores que sirvan para mantener actitudes positivas, que ayuden a las empresas
a tener climas organizacionales adecuados para satisfacer las necesidades de los

trabajadores.

Cada empresa desarrolla un clima organizacional; el cual, dependiendo de la
conformacion de esta, tendra caracteristicas definidas que lo pueden encasillar en un

tipo definido de clima, los cuales se veran en la siguiente seccion.
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2.4. Tipos de clima organizacional

Segln los estudios propuestos por Rensis Likert, presentados en el libro “La

organizacién Humana”, existen 4 tipos de clima en una organizacién (Bris, 2000):

® Autoritario: en este tipo de clima, la direccién no tiene confianza en sus
empleados. La mayor parte de las decisiones y de los objetivos se toman por la
alta direccién y se distribuyen segun el organigrama. Los empleados tienen que
trabajar dentro de una atmésfera de miedo, de castigo, de amenazas,
ocasionalmente de recompensas y la satisfaccion de las necesidades permanece
en los niveles psicoldgicos y de seguridad. Aunque los procesos de control estén
fuertemente centralizados, se desarrolla una organizacién informal que va en
contra de los objetivos de la institucidon. Este tipo de clima presenta un
ambiente estable y aleatorio. El clima en este tipo de sistema organizacional es

de desconfianza, temor e inseguridad generalizados.

® Paternalista: la direccion tiene una confianza condescendiente en sus
empleados. La mayor parte de las decisiones son tomadas por la alta direccién y
con algunas excepciones, por los mandos medios. Las recompensas y métodos
disciplinarios son los métodos utilizados para motivar a los trabajadores. Las
interacciones entre colaboradores se establecen con condescendencia por parte
de los mandos superiores y con preocupacion hacia el resto del personal. Los
procesos de control permanecen siempre centralizados y algunas veces se
delegan a los niveles intermedios e interiores. Puede desarrollarse una
organizacién informal, la cual puede apoyar los objetivos de la organizacion.
Para los subordinados, el clima parece ser estable y estructurado y sus
necesidades sociales parecen estar cubiertas, en la medida que se respeten las

reglas del juego establecidas en la cumbre.
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® Consultivo: la direccion se maneja dentro de un esquema participativo, en el
que se tiene confianza en sus empleados. La politica y las decisiones se toman
en muchas ocasiones por la alta direccién, pero se delega a los mandos medios
y personal operativo la toma de ciertas decisiones mas especificas a su dmbito
de trabajo. La comunicacién es de tipo descendente. Las recompensas y las
acciones disciplinarias se utilizan para motivar a los trabajadores. Hay una
cantidad moderada de interaccién de tipo superior-subordinado con un alto
grado de confianza y el ambiente es bastante dindamico, en el cual la
administracion se da bajo la forma de objetivos por alcanzar. El clima de esta

clase de organizaciones es de confianza y hay niveles altos de responsabilidad.

® Participativo: la direccidn tiene plena confianza en sus empleados. Los procesos
de toma de decisiones estan dimensionados en toda la organizacién y muy bien
integrados a cada uno de los niveles. La comunicacién se hace de manera
ascendente y lateral. Los empleados son motivados por la particion y la
implicacion, ademas por el establecimiento de objetivos de rendimiento. Existe
una relacién de amistad y de confianza entre los superiores y sus colaboradores.
Las organizaciones formales e informales son frecuentemente las mismas. El
clima de este tipo de organizacion es de confianza y se logran altos niveles de
compromiso de los trabajadores con la organizacién y sus objetivos. Las
relaciones entre la direccidn y los trabajadores son buenas y reina la confianza

en los diferentes sectores de la organizacion.

La siguiente tabla hace un resumen comparativo de cada uno de los tipos de

clima organizacional.



Cuadro 2. Resumen comparativo de los tipos de clima organizacional
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Autoritario Paternalista Consultivo Participativo
Base del Poder Recursos Liderazgo Sociedad y
modelo econdémicos colaboracién
Orientacion de | Autoritaria Al dinero Apoyo Trabajo en
la direccion equipo
Orientacion de | Obediencia Seguridad y Resultados del | Responsabilidad
los empleados beneficios trabajo

Estado
psicolégico del
empleado

Dependencia
del jefe

Dependencia
dela
organizacion

Participacién

Autodisciplina

Necesidades Subsistencia Seguridad Estatusy Autorecono-
de los reconocimiento | cimiento
empleados
Participacion Minimo Cooperacién Cooperacién Entusiasmo
enla pasiva activa moderado
organizacion

2.5. Dimensiones del clima organizacional

Las dimensiones del clima organizacional son aquellas caracteristicas que

influyen en el comportamiento de los individuos y que pueden ser medidas (Rodriguez,

1999). El clima de una organizacién esta formado por multiples variables, tales como:

® Variables de ambiente fisico: espacio, condiciones, comodidad, ruido, ambiente,

vista, instalacién o tecnologia que utilizan.

e Variables estructurales: tamafio de la organizacién, estructura formal, estilo de

direccién, mandos, cantidad de trabajadores.

e Variables de ambiente social: compafierismo, empatia, trabajo en equipo,

comunicacion entre todas las areas, cooperacion, colaboracién, manejo de

conflictos.
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Variables personales: aptitudes, actitudes, motivacion, satisfaccion, incentivos,

expectativas, cumplimento de objetivos.

Variables propias del comportamiento organizacional: productividad,

ausentismo, rendimiento, calidad en el trabajo, tensiones, positivismo, buena

cara, rotacion.

Las variables mencionadas anteriormente son todas aquellas percepciones que

tienen los empleados de la empresa sobre la organizacidn, ya que el concepto de clima

se percibe desde lo que el individuo piensa y siente de su lugar de trabajo. Todas estas

percepciones marcan el comportamiento y el desarrollo laboral de una empresa.

Segln una recopilacién hecha por Maria Guadalupe Garcia Ramirez y Luis

Alberto Ibarra Veldzquez, diversos autores sefialan diferentes dimensiones para medir

la percepcion del clima organizacional (Garcia Ramirez & Ibarra Veldzquez, 2012).

Rensis Likert mide la percepcion del clima en funcién de ocho dimensiones:

Métodos de mando: la forma en que se utiliza el liderazgo para influir en los

empleados.

Fuerzas motivacionales: los procedimientos que se instrumentan para motivar a

los empleados y responder a sus necesidades.

Comunicacién: la naturaleza de los tipos de comunicaciéon en la empresa, asi
como la manera de ejercerlos.

Influencia: la importancia de la interaccion superior/subordinado para
establecer los objetivos de la organizacion.

Toma de decisiones: la pertinencia de la informacién en que se basan las

decisiones asi como el reparto de funciones.
Planeacidén: la forma en que se establece el sistema de fijacién de objetivos o

directrices.
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7. Control: el ejercicio y la distribucion del control entre las instancias
organizacionales.

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

formacion deseada.

e Pritchard y Karasick mencionan 11 dimensiones:

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

2. Conflicto y cooperacién: esta dimension se refiere al nivel de colaboracion que

se observa entre los empleados en el ejercicio de su trabajo y en los apoyos
materiales y humanos que estos reciben de su organizacion.

3. Relaciones Sociales: se trata del tipo de atmosfera social y de amistad que se

observa dentro de la organizacion.

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

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

6. Rendimiento (remuneracidén): aqui se trata de la contingencia rendimiento/

remuneracion o, en otros términos, de la relacion que existe entre la
remuneracion y el trabajo bien hecho y conforme a las habilidades del
ejecutante.

7. Motivacidn: esta dimension se apoya en los aspectos motivacionales que
desarrolla la organizacion en sus empleados.

8. Estatus: este aspecto se refiere a las diferencias jerarquicas
(superiores/subordinados) y a la importancia que la organizaciéon le da a estas
diferencias.

9. Flexibilidad e innovacién: esta dimension cubre la voluntad de una organizacién

de experimentar nuevos métodos de trabajo y de cambiar la forma de hacerlas.
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10. Centralizacién de la toma de decisiones: esta dimension analiza de qué manera

delega la empresa el proceso de toma de decisiones entre los niveles
jerarquicos.
11. Apoyo: este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da la alta direccién a los

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

e Litwin y Stringer mencionan, en un cuestionario, que el clima organizacional consta

de seis dimensiones:

1. Estructura organizacional: reglamentos, deberes y normas que la organizacion

establece, segun son percibidos por sus miembros.

2. Remuneraciones: nivel de aceptacion de los sistemas de recompensas

existentes y reconocimiento de la relacién existente entre tarea vy
remuneracion.

3. Responsabilidad: grado en que la organizacion es percibida como otorgando

responsabilidad y autonomia a sus miembros.

4. Riesgos y toma de decisiones: grado en que las diferentes situaciones laborales

ofrecen la posibilidad de asumir riesgos y adoptar decisiones.

5. Apoyo: percepciones que tienen los miembros de la organizacidon de sentirse
apoyados por su grupo de trabajo.

6. Conflicto: nivel de tolerancia al conflicto que puede tener un miembro de la

organizacion.

e Debido a la gran cantidad de conjuntos de dimensiones y multiples cuestionarios
de clima organizacional que han surgido, Campbell sugiere que un cuestionario de

clima debe contemplar las siguientes dimensiones basicas:

1. Autonomia individual: se refiere a la responsabilidad, independencia y poder de

decisidn de que goza el sujeto en su organizacién.

2. Grado de estructura del puesto: apunta a la forma en que se establecen vy

trasmiten los objetivos y métodos de trabajo al personal.
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3. Recompensa: referido a los aspectos econémicos y a las posibilidades de
promocion.

4. Consideracién, agradecimiento y apoyo: relativo a las formas en que el

empleado recibe estimulos de sus superiores.

Tomando en cuenta las diferentes dimensiones utilizadas para el estudio del
clima organizacional, el tipo de organizacidn a estudiar y el personal involucrado en el
estudio, se seleccionan las siguientes dimensiones para evaluar el clima organizacional

del personal administrativo de Planta Cristal de Productora la Florida.

2.5.1. Relaciones personales

Constituyen la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre
pares como entre jefes y subordinados. Las relaciones personales por ser parte del

convivir de los miembros de toda organizacion.

La teoria de las relaciones humanas las define como los contactos conscientes
establecidos entre individuos y grupos, entre empleados y sus colegas, entre
subordinados y sus jefes, entre los elementos de una seccién y aquellos de otra (Kinicki

& Kreitner, 2003).

Con esta teoria surge la naturaleza social del hombre:

e Los trabajadores son criaturas sociales complejas, con sentimientos, deseos y
temores, por lo que su comportamiento en el trabajo es una consecuencia de
muchos factores a los cuales se ven sometidos.

¢ Las personas son motivadas por necesidades especificas de cada individuo y
alcanzan sus satisfacciones a través de la interaccidon con la gente que los rodea.
Las dificultades en participar y en relacionarse con el grupo ocasionan

problemas con el estado animico de los individuos, lo que se refleja en una alta
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rotacién de personal, baja de la moral, fatiga, reduccidon de los niveles de
desempeiio, entre otros.

e Los estilos de supervision y liderazgo pueden moldear y manejar el
comportamiento de los grupos.

e Los mecanismos reguladores del comportamiento de los miembros mas

efectivos son las normas de grupo.

La necesidad de establecer relaciones con otras personas es uno de los mas
fuertes y constantes impulsos humanos. Es una caracteristica basica, pues el hombre es
un ser eminentemente social. Los empleados, si no tienen oportunidades de establecer
contactos sociales en el servicio, tienden a hallar el trabajo desagradable, monétono y
mecanico, lo que se puede reflejar en baja produccién, elevacién de la rotacién de
personal, baja de la moral, fatiga mas rapida y reduccién de los niveles de desempeiio.
La convivencia social y las experiencias compartidas con los colegas de trabajo se situan
entre las fuentes mas poderosas y significativas de satisfaccion en el trabajo (Kinicki &

Kreitner, 2003).

Dentro de las organizaciones se forman grupos, los cuales se definen como dos
0 mas personas que interactuan libremente y comparten normas, objetivos e

identidad.

Los individuos se unen en grupos o son asignados a ellos para lograr diversos
propdsitos. Estos grupos pueden ser formales, como cuando un administrador forma
uno para lograr los objetivos de la organizacion, o informales, cuando su propdsito es

unir a los miembros en amistad.

Se puede decir, por tanto, que las relaciones personales son aquellos contactos
que los empleados establecen dentro de las organizaciones. Algunas veces estos
contactos se hacen de manera formal (por objetivos comunes) y o informal (por

amistad).
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2.5.2. Conflicto

Se define como conflicto la percepcidn de diferencias incompatibles que dan
como resultado la interferencia u oposicion. El término se refiere al proceso en el que
una de las partes percibe que la otra se opone o afecta negativamente sus intereses; en
este concepto, ademas se debe incluir interdependencia e interaccion. El conflicto se
presenta cuando existen ideas, sentimientos, actitudes e intereses antagonicos vy

enfrentados que pueden chocar.

Los conflictos de importancia comprenden desacuerdos en relacién con
aspectos como metas del grupo, distribucién y otorgamiento de recompensas,
politicas, procedimientos y asignacion de papeles. Los conflictos emocionales se deben
a los sentimientos de ira, desconfianza, disgusto, temor y resentimiento, asi como a

conflictos de personalidad.

El conflicto se puede clasificar en los siguientes niveles (Hellriegel, 2009):

e Conflicto individual: entre los conflictos que tienen mayores posibilidades de
causar trastornos estan los que comprenden a un solo individuo. Tienen que ver

con situaciones individuales que tienden a ser fuente de estrés.

e Conflicto interpersonal: ocurre con dos o mas individuos. Puede ser verdadero o
emocional, o ambos. Es la forma principal de conflicto que enfrentan los
administradores, dada la naturaleza altamente interpersonal del papel que

deben desempefiar.

e Conflicto intergrupal: es el tipo de conflicto que ocurre entre grupos. Son
comunes en las organizaciones, y dificultan las actividades de coordinacién e

integracion.
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¢ Conflicto interorganizacional: son los conflictos entre las organizaciones; estos
se dan por lo general en términos de competencia que caracteriza a las

empresas.

Entre las muchas situaciones de conflicto que surgen en las organizaciones,
estas se pueden clasificar en 1) funcionales: son los que sustentan las metas del grupoy
mejoran su desempefio, ya que su forma es constructiva; y 2) disfuncional: son aquellos
conflictos que obstruyen el desempefio del grupo y su caracter es meramente

destructivo.

El criterio que diferencia el conflicto funcional del disfuncional es el desempefo
del grupo. El impacto del conflicto en el individuo y en el grupo rara vez es
mutuamente excluyente, de modo que la forma en que los individuos perciben el
conflicto pudiera tener una influencia importante en su efecto en el grupo. Un
integrante del grupo podria percibir una accion como disfuncional, porque su resultado
es personalmente no satisfactorio para él. Sin embargo, la accion seria funcional si hace

progresar los objetivos del grupo.

Un conflicto es una situacion comun en todas las organizaciones. Esto se debe a
gue cada persona es distinta y sus percepciones e intereses son diferentes a las de

otros compafieros.

2.5.3. Compromiso organizacional

Se define el compromiso organizacional como un estado en el cual un empleado
se identifica con una organizacién en particular, sus metas y deseos, para mantener la
pertenencia a la organizacién. Un alto compromiso en el trabajo significa identificarse
con el trabajo especifico de uno, en tanto que un alto compromiso organizacional

significa identificarse con la organizacidn propia.

Un aspecto importante del compromiso organizacional es la intensidad de la

participacion de un empleado y su identificacion con la organizacién (Hellriegel,
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2009). Cuando el compromiso es alto, se tiene la creencia y aceptacion de las metas y
los valores de la organizacion, la disposicidon a realizar un esfuerzo importante en

beneficio de la organizacion y el deseo de pertenecer a la organizacion.

La conceptualizacion del compromiso organizacional se divide en tres componentes

(Garcia Ramirez & Ibarra Veldzquez, 2012):

¢ Compromiso afectivo (deseo): se refiere a los lazos emocionales que las
personas forjan con la organizacion, refleja el apego emocional al percibir la
satisfaccion de necesidades y expectativas; disfrutan de su permanencia en la
organizacién. Los trabajadores con este tipo de compromiso se sienten

orgullosos de pertenecer a la organizacion.

¢ Compromiso de continuacidon (necesidad): sefiala el reconocimiento de la
persona, con respecto a los costos (financieros, fisicos, psicolégicos) y las pocas
oportunidades de encontrar otro empleo, si decidiera renunciar a la
organizacion. Es decir, el trabajador se siente vinculado a la institucién porque
ha invertido tiempo, dinero y esfuerzo y dejarla implicaria perderlo todo;
asimismo, el individuo percibe que sus oportunidades fuera de la empresa se

ven reducidas, por lo que se incrementa su apego con la empresa.

e Compromiso normativo (deber): es aquel que encuentra la creencia en la
lealtad a la organizacion, en un sentido moral, de alguna manera como pago,
quiza por recibir ciertas prestaciones; por ejemplo, cuando la institucidn cubre
la colegiatura de la capacitacion, se crea un sentido de reciprocidad con la
organizacién. En este tipo de compromiso, se desarrolla un fuerte sentimiento
de permanecer en la institucidon, como efecto de experimentar una sensacién
de deuda hacia la entidad por haberle dado una oportunidad o recompensa que

fue valorada por el trabajador.
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El compromiso organizacional consiste, entonces, en aquellas actitudes de los
empleados por medio de las cuales demuestran su orgullo y satisfaccion de ser parte
de la organizacidén a la que pertenecen. Significa coloquialmente “ponerse la camiseta”
de la empresa y verse como parte de ella. Esta actitud es de gran beneficio para las
organizaciones, ya que significa contar con personas comprometidas que trabajan no
solo por alcanzar un objetivo personal sino también por el éxito de la organizacion en

general.

2.5.4. Motivacion

Se define la motivacién como toda influencia que suscita, dirige o0 mantiene en
las personas un comportamiento orientado al cumplimiento de sus metas (Hellriegel,
2009). En otras palabras, es la fuerza que actua sobre un individuo y que origina que se
comporte de una manera determinada, dirigido hacia las metas y condicionados por la

capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual.

La satisfaccion de los trabajadores es un fin en si mismo, tiene un valor
intrinseco, y compete tanto al trabajador como a la empresa; no es conveniente
considerar la satisfaccidon laboral solo como uno mas de los factores necesarios para
lograr una produccidon mayor, la cual seria un beneficio, cuyos frutos se orientarian
principalmente a la empresa. Tampoco se puede caer en el extremo opuesto del

paternalismo.

Teniendo presente que cada individuo es Unico, las organizaciones deben
preparar al ambiente propicio para que emerja la motivacién interior de cada uno de
sus colaboradores. Con una adecuada motivaciéon, y como consecuencia de un buen
clima laboral, se logrard aumentar la productividad. Algunos de los aspectos para

fomentar la motivacién son:

e Un salario adecuado a la tarea que se realiza, y acorde a la responsabilidad que

se tiene.
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e Utilizar mas la autoridad moral que el poder formal.

e Dirigir con inteligencia emocional practica.

e Respetar la dignidad personal y profesional de los colaboradores.

e Facilitar el desarrollo humano y profesional de las personas; estar rodeado de
personas que estén dispuestas a mejorar, a quienes se le debe facilitar el
aprendizaje.

e Fomentar la autoestima.

e |mpulsar el espiritu de equipo, estableciendo las condiciones en las que las
colaboraciones sucedan con facilidad y naturalidad.

® Proporcionar un enfoque de relacién social, ya que los individuos trabajan
mejor cuando se sienten bien con sus compafieros, con los mandos, los clientes
y los proveedores.

® Proporcionar recompensas (no necesariamente econdmicas) en circunstancias
especiales. Evitar las comparaciones y crear una situacion de justicia y equidad,
tanto en las tareas como en las recompensas.

e Otorgar confianza y responsabilidad a quienes la merecen.

® Tratar a los colaboradores como personas, no como "unidades de produccién.

2.5.5. Apoyo

El apoyo organizacional percibido se centra en la percepcién del colaborador en
que la organizacidon valora sus contribuciones y se preocupa por su bienestar

(Amozorrutia, 2013).

La existencia de dicha percepcion incrementaria la obligacién sentida por parte
del empleado para ayudar a la organizacién a alcanzar sus objetivos, su compromiso

hacia esta y la expectativa de que su alto desempefio sera recompensado.



30

Asimismo, el ser altamente cuidado por la organizacion satisface las
necesidades de los empleados de afiliacion, aprobaciéon y estima y, por ende, reduce la

intencion de renuncia de los colaboradores, asi como los indices de ausentismo.

Cabe mencionar que este concepto parte de las teorias del intercambio social y
de la reciprocidad. Desde esta perspectiva, se dice que todos los trabajadores
proporcionan lealtad y esfuerzo a cambio de aspectos tanto tangibles (salarios y

prestaciones) como intangibles (autoestima, reconocimiento, respeto y apoyo).

Se cree que las organizaciones que se preocupan por sus empleados y que
valoran sus contribuciones hacia la empresa estan fuertemente asociadas con altos

niveles de involucramiento en el trabajo y compromiso afectivo hacia la empresa.

2.5.6. Empoderamiento

Su significado proviene de las palabras potenciar, poder, capacitar y permitir,
entre otras. Abarca todas las areas de la empresa, desde recursos humanos hasta
ventas y mercadeo. A través del empoderamiento, la organizacion le otorga a sus
colaboradores las herramientas e informacidn necesaria, para que, por medio de un
uso Optimo y responsable, se alcancen los objetivos de la empresa (Torres Torres,

2013).

En el marco de esta nueva filosofia empresarial, la organizacién delega poder y
autoridad a sus empleados. La toma de decisiones ya no depende de una sola persona,
sino que los trabajadores poseen la autoridad, critica y responsabilidad necesarias para

llevar a cabo sus labores cotidianas.

Con esta nueva herramienta se le da la oportunidad al empleado de dar lo
mejor de si, de obtener un mayor rendimiento en el plano humano y profesional, de
gue sea dueio de su propio trabajo. Esto reemplaza el modelo jeradrquico de impartir
ordenes, ejercido desde el nivel mas alto de la empresa, e impulsa de forma estratégica

el trabajo en equipo.
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En algunas ocasiones, este modelo no es aceptado por algunos gerentes, por
aquello de que "mi liderazgo no me lo quita nadie". Sin embargo, la misiéon de estos
sera determinar una serie de limites bien definidos, antes de delegar autoridad en sus
subordinados. El empoderamiento se basa en dos columnas: 1) un fuerte cambio en el
pensamiento directivo y 2) la creacion de un clima que permita un alto grado de

compromiso del empleado con su organizacién (Torres Torres, 2013).

Algunas ventajas de otorgar mayor poder a los empleados son:

e Seimpulsa la autoestima y la confianza.

® El personal participa en la toma de decisiones.

e Se puede medir el rendimiento de los empleados.

® Eltrabajo se convierte en un reto, no en una carga.
® Sereconoce a las personas por sus ideas y esfuerzos.

® Lostrabajadores tienen mayor control sobre su trabajo.

Antes de otorgarle mayor capacidad y potestad al personal para decidir en
nombre de la organizacion, los gerentes deben conocer bien a sus trabajadores; las
relaciones deben ser respetuosas, efectivas y solidas; los roles tienen que estar bien
definidos y es necesario que exista un alto nivel de disciplina en todos los
departamentos; el compromiso debe ser promovido por los lideres y se tiene que

asignar responsabilidades.

2.5.7. Comunicacién

Se define comunicacion como “un proceso por el cual una persona se pone en
contacto con otra persona a través de un mensaje, y espera que esta ultima dé una
respuesta, opinion, actitud o conducta” (Sandoval Téllez, 2004). La comunicacién busca

establecer contacto con alguien mas por medio de ideas, hechos, pensamientos y
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conductas, buscando una reaccion al comunicado que se ha enviado para cerrar asi un
circuito. La comunicacion implica un objetivo, que generalmente es de el de cambiar,
reforzar o ensefar el comportamiento, actitudes y conocimiento de quien recibe los

mensajes.

Se afirma que la comunicacidn organizacional es el medio que permite orientar
las conductas individuales y establecer relaciones interpersonales funcionales que
ayuden a trabajar unidos para alcanzar una meta. Con ella, los empleados se adaptan a

la empresa, ademas de ayudar a que esta se integre en su propio entorno.

La comunicacidn organizacional relne los siguientes puntos:

a. Ocurre en un sistema complejo y abierto que es influenciado e influencia
al medio ambiente.

b. Implica mensajes, su flujo, su propdsito, su direccion y el medio
empleado.

c. Implica personas, sus actitudes, sus sentimientos, sus relacionesy
habilidades.
Dependiendo de su sentido normal de flujo, la comunicacidon puede correr

verticalmente (de forma descendente o ascendente) u horizontalmente:

Comunicacion descendente: es aquella en la que los mensajes fluyen de los
superiores a sus subordinados. Es empleada por los gerentes y lideres para asignar
metas, informar a sus empleados, brindar datos o informacidn, indicar los problemas
gue se estén presentando, proporcionar retroalimentacion sobre el desempefio, dar
indicaciones, entre otros (Sandoval Téllez, 2004).

Este tipo de comunicacidon no debe entenderse exclusivamente como aquella
que surge en la gerencia y se dirige a los empleados, sino también la que se origina en

los altos mandos y fluye hacia la gerencia.
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Los mensajes que frecuentemente se transmiten en la comunicacion

descendente son:

1)

2)

3)

4)

5)

Instrucciones laborales, en las que se explica cdmo deben realizarse tareas
especificas.
Exposicion razonada de los trabajos, donde se explica el propdsito de

actividades determinadas.

Procedimientos y prdcticas, que son los mensajes que buscan familiarizar a los

subordinados con las politicas y regulaciones.

Retroalimentacion, informacién dada a los empleados con el fin de comunicar

su desempeno laboral.

Adoctrinamiento de objetivos, mensajes destinados a motivar a los empleados

para conocer la visidn y mision de una organizacion.

Comunicacion ascendente: Se define como aquellos mensajes que fluyen de

empleados hasta los superiores, normalmente con el propdsito de formular preguntas

proporcionar retroalimentacion y hacer sugerencias (Sandoval Téllez, 2004).

La comunicacion ascendente debe valorarse porque:

1)
2)

3)

4)
5)

6)
7)

Indica la receptibilidad del medio ambiente para la comunicacién descendente.
Facilita la aceptacion de las decisiones tomadas alentando a los empleados a
gue participen en el proceso de la toma de decisiones.

Retroalimenta la comprensién, de parte de los empleados, de la comunicacion
descendente.

Promueve la presentacién de ideas valiosas.

Proporciona retroalimentacion sobre cdmo se recibieron y entendieron los
mensajes descendentes.

Ayuda a medir el clima organizacional.

Promueve la participacion del empleado en la toma de decisiones.
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8) Permite el diagndstico de malas interpretaciones.
9) Incrementa la aceptacién de decisiones ejecutivas.
10) Mejora el conocimiento de los subordinados.

11) Fundamenta la toma de decisiones.

Comunicacion horizontal: Es la que se da entre personas pertenecientes al
mismo nivel jerarquico. Consiste en el intercambio lateral de mensajes entre personas
gue se encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro de la organizacion (Sandoval
Téllez, 2004).

La comunicacion horizontal puede darse entre:

Miembros del mismo grupo.
Miembros de distintos grupos.

Miembros de distintos departamentos.

YV V VY V

Entre la linea y el personal de apoyo (asesores, especialistas externos a la

organizacién y consultorias).

Su propdsito principal es proveer un canal de coordinacién y solucidon de
problemas (evitando tener que llegar a consultar a un superior), ademas de que brinda
la alternativa de relacionarse con personas similares en la organizacién, lo cual

promueve la satisfaccion en el trabajo.

Ademads de las 7 dimensiones anteriormente mencionadas, se hard un estudio

de las siguientes variables basicas:

® Remuneracion.
e Capacitacion.
e Espacio fisico.

e Reclutamiento y seleccion de personal.
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En el siguiente capitulo, se realiza una descripcion de Planta Cristal de
Productora Florida, lo que permite tener el contexto adecuado para el estudio del clima

organizacional actual que afecta al personal administrativo de dicha organizacion.



36

CAPITULO II
Situacion de la empresa y su entorno que influyen en su
clima organizacional

Con el fin de entender los diferentes aspectos que influyen en el clima
organizacional de Planta Cristal de Productora la Florida, en este capitulo, se hace una
resefia histérica de Florida Ice & Farm y posteriormente de Planta Cristal.
Seguidamente, se describe los procesos de la planta productora, su organigrama y se
hace una descripcion de las principales funciones del personal administrativo, los
cuales son el marco de referencia para describir en el capitulo Il el clima organizacional
imperante. Finalmente, se hace una descripcion de las dimensiones que componen el

clima organizacional de Planta Cristal.

3. FLORIDA ICE AND FARM

3.1. Referencia Historica de Florida Ice and Farm

En 1908 los hermanos Rupert, Cecilio y Stanley Lindo Morales, de origen
jamaiquino, fundaron en la Florida de Siquirres una compaiia dedicada a la agricultura
y la fabricacién de hielo para los barcos bananeros que llegaban al puerto de Limén. A
la finca, le llamaron La Florida, y la sociedad la inscribieron con el nombre Florida Ice &
Farm Co., en inglés que era su idioma nativo y el de mucha gente de la zona atlantica

de Costa Rica (Calvo, 2008).

A partir de este punto, la empresa comienza en un proceso de expansién, el cual

se detalla a continuacién (Florida Ice & Farm):
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1912: Se adquiere la Cerveceria y Refresqueria Traube, empresa fundada a
finales del siglo XIX y fundada en Cartago. Se funda Cerveceria Costa Rica (CCR)
y se convierte en el principal negocio de la empresa. Su principal producto es la
cerveza Pilsen.
1957: Se adquiere cerveceria Ortega, la cual fue fundada en 1914, por 12
millones de colones, lo que hasta entonces era la transaccidon mas grande vista
en Costa Rica. Con esta adquisicion, llegan las cervezas Imperial y Bavaria a
Costa Rica.
1966: Se crea la nueva planta de produccidon de CCR ubicada en Rio Segundo de
Alajuela.
1977: Se adquiere cerveceria Tropical y la marca de cerveza del mismo nombre.
1987: Florida Ice & Farm Co. S.A., inicia sus inversiones en el resto de
Centroamérica al asociarse con Envases del Istmo S.A. (Endelis), empresa
dedicada a la produccion de envases de lata, y a Comegua S.A., productora de
envases de vidrio.
1990: Se incursiona en actividades inmobiliarias orientadas al mercado turistico
en la provincia de Guanacaste.
1993: Se invierte en Cerveceria Nicaraguiense.
1993: En un drea de poco mas de 900 hectareas, ingresa al campo del desarrollo
inmobiliario en Reserva Conchal.
1995: Se lanza la marca de agua Cristal.
2001: Se lanzan los refrescos naturales Tropical y los jugos Tampico.
2002: Florida Ice & Farm Co., se convierte en un holding poseedora de tres
empresas.

o Florida Bebidas S.A.: que a su vez tiene dos subsidiarias: Productora La

Florida y Distribuidora La Florida.
o Florida Capitales.
o Florida Inmobiliaria.

2002: Heineken adquiere el 25% de Cerveceria Costa Rica.
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® 2002: En unién con Heineken se adquiere Cerveceria Bari en Panama.

® 2003: Se adquiere la licencia de Smirnoff Ice.

® 2006: Se adquiere Kerns de Guatemala.

® 2007: Se adquiere la franquicia de Pepsi.

e 2011: Se adquiere Corporacién Musmanni.

e 2012: Se adquiere Coopeleche, se reestructura y se lanza al mercado la leche
Ma.

e 2012: Se adquiere la mayor empresa cervecera independiente de Estados

Unidos, North American Breweries Holdings, LLC y sus subsidiarias (NAB).

En la actualidad, presenta cinco unidades de negocios bien definidas: Bebidas y
Alimentos, Florida Inmobiliaria, Florida Capitales, Corporacién Musmanni y Crosslake
Commercial Inc. Asimismo, la divisién de refrescos se encuentra conformada por tres
plantas productoras dedicas a la manufactura de bebidas carbonatadas, lacteos y
refrescos. En la figura 3, se observa la estructura que actualmente tiene la empresa

(Florida Ice & Farm):

Farma Co.

Florida Ice & |

Crosslake Corporacion
omercial Inc.

\/'wos y Destiladol l Reﬂ:escos Y M
Lacteos

Florida
Inmobiliaria Musmanni

bastecimiento

Negocios

l Cadena de l lDesarroIIo de

Centroamerica
S.A

Planta Cristal

| Embotelladora

Florida Lacteos |

Figura 3. Estructura de Florida Ice & Farm Co.
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En la siguiente figura, se muestra el organigrama basico de la compania:

Junta Directiva
Florida Ice & Farm

Comité de Auditorl’a|

Direccién General
Florida Ice & Farm

Auditor
Corporativo

Direccion de . L ; i Direccion de . L i i4
Direccién de Direccién de Direccidn de Direccién

IETEER j) SErles Recursos Humanos i elEEne: Negocio Inmobiliari i
corporativos Bebidas Corporativas g Musmanni

Figura 4. Organigrama de Planta Cristal.

4. PLANTA CRISTAL

4.1. Referencia Historica de Planta Cristal

Planta Cristal se constituyd en el afio de 1995, en las instalaciones de la antigua
cerveceria Tropical, adquirida por FIFCO en el afio de 1977. En un proceso de
diversificacién de su cartera de productos, la compafiia incursiond en el mercado del
agua embotellada, al lanzar la marca Cristal. Para ello, se realizaron inversiones en
equipos de soplado de envases de PET y sistema de llenado, filtracién y purificacion de

agua (Florida Ice & Farm).

Siguiendo esta estrategia de diversificacion, en el afio 2001, se lanzé una
alternativa para el consumo de bebidas carbonatas, con la creacion de un “fresco”

elaborado a partir de concentrados y pulpas de frutas natural, sin la adicién de
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ingredientes artificiales y envasado en condiciones asépticas en botella de vidrio, bajo

la marca “Tropical”.

En junio del 2001, Florida Bebidas S.A. incursiond por primera vez en su historia
en la produccidon de una bebida citrica. TAMPICO Citrus Punch es el nombre de una
bebida refrescante, elaborada a base de tres frutas: naranja, mandarina y limon

(Florida Ice & Farm).

Durante los afios 2002 y 2003, se amplid la capacidad productiva de Planta
Cristal con la adquisicidon de dos lineas de envasado aséptico de refrescos en botella de

PET, una para presentaciones familiares y la otra para presentaciones personales.

4.2. Organigrama, procesos y productos de Planta Cristal

Planta Cristal cuenta con una planta de proceso de 16 000 m? en un terreno de

47 000 m” con 7 lineas de produccién (Valverde Lara, 2013).

1) Una linea de envasado de refrescos Tropical en botella de PET para
presentaciones familiares (1,01; 2,01y 2,51).

2) Una linea de envasado de refrescos Tropical en botella de PET para
presentaciones personales (250 ml, 350 ml y 500 ml).

3) Una linea de envasado de refrescos Tropical en botella de vidrio en
presentacion de 350 ml.

4) Una linea de envasado de agua en botella de PET en presentaciones de
355ml,600ml, 1,01y 1,75 1.

5) Una linea para el envasado de agua en bidén de policarbonato de 18,9 L.

6) Una linea de envasado de refrescos Tampico en presentaciones
familiares e institucionales de 1,0 L; medio galén, 2,51y 5 |, ademas del

envasado de agua en presentacion de 6 |.
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7) Una linea de envasado de refrescos Tampico en presentaciones

personales de 250 y 500 mL.

El proceso de elaboracién de los jugos Tropical se resume en el siguiente

flujograma:
Tropical
Vidrio
Tropical N I N )
PET Soplado de envases ' Esterilizacion . Enjuague

A,
Preparacion y
Premezclado

Figura 5. Proceso de preparacién y envasado de refrescos Tropical (Valverde Lara,
2013)

Asimismo, la figura adjunta ejemplifica cdmo se realiza el proceso de

formulacidn, pasteurizacién, llenado y empacado de los refrescos Tampico.
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Figura 6. Proceso de preparacién y envasado de refrescos Tampico (Valverde Lara,
2013)

Finalmente, el proceso de envasado de agua requiere un tratamiento para

garantizar su calidad antes del envasado, y se resumen en la siguiente figura:

Enjuague Soplado de envases

Figura 7. Proceso de preparacion y envasado de agua Cristal (Valverde Lara, 2013)
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Ademas de las lineas de produccidn, se tiene los servicios de:

® Bombeo, purificacién, almacenamiento y distribucién de agua, proveniente de
un manantial ubicado dentro de la empresa.

e Servicios de vapor, aire y nitrogeno para el funcionamiento de las lineas de
produccién.

® Planta de tratamiento de aguas residuales.

e Laboratorios de analisis fisico-quimicos y microbioldgicos.

e Desarrollo de nuevos productos.

® Mantenimiento de equipos, maquinaria y edificios por parte de talleres
mecanico, eléctrico, electrénico y servicios generales.

e Servicios de bodega de materias primas, insumos y repuestos.

Florida Ice & Farm utiliza como estrategia de desarrollo, el modelo de “Triple
Utilidad”, el cual hace referencia a su desempefio, en términos de creacién de valor,

desde tres dimensiones:

® Econdémica: se refiere a los resultados monetarios de la empresa o los

beneficios netos.

e Ambiental: Medido por las practicas ambientales de la empresa, destinadas a

reducir el impacto ambiental.

® Social: Se refiere a las practicas comerciales y su impacto en el trabajo de los
colaboradores, terceros asociados, la comunidad en la que la empresa realiza

sus actividades.

Para la dimension ambiental, Planta Cristal cuenta con un sistema de gestion
ambiental, el cual es gestionado a nivel corporativo, y ejecutado con el personal de la
empresa en actividades como la gestion de proyectos de mejora, manejo de residuos

solidos, operacién y control de la planta de tratamiento de aguas residuales, entre
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otros. Este sistema esta basado en la norma ISO 14001:2004, y se encuentra certificado

desde el afio 2007.

En lo que se refiere a la dimensidn social, todos los colaboradores de FIFCO
deben realizar 16 horas de trabajo comunitario o “voluntariado” con el programa “Elegi

Ayudar”, en el cual se realizan proyectos sociales o ambientales.

Para la operacion de la planta se cuenta con una fuerza laboral de
aproximadamente 250 colaboradores directos, distribuidos en diferentes

departamentos.

Los servicios de recursos humanos, finanzas, contabilidad, compensacién,
bodegas y distribucion son coordinados a nivel corporativo de Florida Ice & Farm, por lo

gue estos quedan fueran del estudio de clima organizacional de este estudio.

En la siguiente figura, se muestra el organigrama de Planta Cristal (Villalobos,

2013):
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T

Jefatura de Control
de Operaciones y
Preparacion

Figura 8. Organigrama de Planta Cristal (Villalobos, 2013).
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4.3. Descripcion de los puestos de trabajo de personal administrativo

Con el fin de tener un marco de referencia de las actividades de cada miembro
administrativo de planta Cristal, se hara una descripcion de las funciones y actividades
de cada uno de ellos, las cuales influyen en la conformacion y la percepcidn que tienen

ellos del clima organizacional.

4.3.1. Gerente de Manufactura

El gerente de Manufactura tiene a cargo los procesos productivos de los 3
negocios de la unidad de refrescos: 1) Planta Cristal, 2) Planta Lacteos y 3) Planta ECSA
(Embotelladora Centroamericana S.A.) (Fuente: Perfiles de puesto de Florida Ice &
Farm)

Dentro de sus principales funciones, se encuentran:

e Garantizar el alineamiento de los planes, metas y objetivos de la Gerencia y
unidades a su responsabilidad, con los planes, metas y objetivos de la Direccién
UEN Refrescos.

e Supervisar la implementacién de programas de calidad y mantenimiento en Ila
planta de produccion.

e Liderar activamente la definicion de nuevas inversiones y la determinaciéon de
los nuevos procesos de preparacion y maquinaria para envasado de bebidas.

e Participar activamente en el Comité para el desarrollo de nuevos productos.

e Crear y coordinar el equipo de trabajo para la ejecucion de obras en proceso y
montajes.

e Evaluar y controlar la eficiente y efectiva ejecucion del presupuesto de las
unidades a su responsabilidad, asi como proponer los cambios y ajustes del
caso.

® Participar en el desarrollo de nuevos proyectos
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e [Llevar el control del gasto e inventario en bodega de la materia prima, con el fin
garantizar su adecuado aprovisionamiento para los planes de produccién.

® Propiciar e impulsar el desarrollo de sistemas efectivos de control de calidad.

e Revisar el presupuesto inversiones, recurso humano y operaciones, con el fin de
solicitar los ajustes respectivos.

® Analizar, aprobar o rechazar las solicitudes de pedidos de jefaturas a cargo.

e Cumplir y velar por el cumplimiento de las normas de seguridad y salud
ocupacional.

e Coordinar los programas de produccion, la compra de materia prima y otros

similares.

4.3.2. Ingeniero de Proyectos

Se encuentra a cargo del gerente de Manufactura y se encarga por velar del
desarrollo de los proyectos de la unidad de refrescos (Gerencia de Recursos Humanos,

FIFCO). Dentro de sus principales funciones, se encuentran:

® Recopilacion de todos los requerimientos técnicos y caracteristicas de los
productos a desarrollar en conjunto con R&D , mercadeo y produccion.

e Determinacién los requerimientos de inversion necesarios para ejecutar el
proyecto y sus implicaciones en las plantas de produccién, en conjunto con los
encargados de cada area segun corresponda.

e Evaluacién de proyectos y sus implicaciones, bajo la perspectiva de inocuidad
alimentaria.

e Determinacién de costos de materiales directos que tengan impacto en la
operacion que se genera a partir de la ejecucién del proyecto.

e Evaluar en los proyectos, los aspectos de responsabilidad social e impacto en los

consumos de energia, gasto de agua, contaminaciones, entre otros.
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® |nvestigar tendencias e innovaciones en tecnologia de empaque y procesos
tendientes a agregar valor al portafolio de la Division.
® Analizar, documentar y presentar anteproyectos de innovacién de empaque y

procesos productivos a sus superiores.

4.3.3. Gerente de Planta

Su principal funcion es disefiar, planificar y ejecutar el plan global de produccidn
de la planta, de acuerdo con los planes de negocio definidos. Especificamente, su

puesto requiere:

e Consolidar, analizar y validar la propuesta financiera del presupuesto

e Evaluar y controlar la eficiente y efectiva ejecucion del presupuesto de las
unidades bajo su responsabilidad, segun los lineamientos financieros de la
compaiiia.

¢ |dentificar, validar e implementar oportunidades de reduccion de costo en las
operaciones de la planta.

e Coordinar los programas de produccién, segln capacidades de linea y planes de
mantenimiento programado.

e Asegurar la ejecucidn de los programas de mantenimiento.

e Dar seguimiento a los planes de capacitacion, desarrollo, gestion del
desempefio y seguridad ocupacional.

e Brindar soporte a los programas de certificacion de los sistemas de gestion de
la planta.

e Apoyar la agenda de innovacién, implementando las introducciones de nuevos
productos.

e Participar en los proyectos de analisis de inversién en maquinaria y equipo de

envasado y preparacion; ejecutar e implementar los planes aprobados.
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e Controlar la correcta identificacion, operacion y funcionamiento de los activos
productivos de la planta (maquinaria y materiales).
e Coordinar con aseguramiento de la calidad la implementacion y seguimiento de

los planes de inocuidad alimentaria.

4.3.4. Gerente de Mantenimiento

Dedicado a generar y velar porque se ejecute la estrategia de mantenimiento
preventivo y correctivo a las maquinas de produccién, para asegurar que estas trabajen

a su capacidad nominal.

® Planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar el desarrollo de los programas y
actividades de mantenimiento de la maquinaria, equipos, edificios y otros.

e FElaborar el presupuesto de la Gerencia bajo su responsabilidad.

e Supervisar, controlar y evaluar el desarrollo de los programas de
mantenimiento preventivo y correctivo de la maquinaria, equipos y edificios.

e QOrganizary liderar macro-programas para la instalacién de maquinaria y equipo
industrial nuevo, cambios o modificaciones en las lineas de produccién.

e Emitir directrices para el mantenimiento preventivo y correctivo de la
maquinaria.

e Atender proveedores tanto a nivel nacional como internacional.

® Analizar e interpretar diagramas y manuales técnicos de maquinaria y equipos a

reparar o montar.

4.3.5. Administracion de Mantenimiento Planeado

Se encarga de planear, programar y coordinar el desarrollo de mantenimientos

preventivos y predictivos del equipo y maquinaria industrial de la planta de produccion.
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Planear y coordinar la implementacién de programas preventivos y predictivos
de mantenimiento del equipo y maquinaria industrial con sus respectivas
rutinas y tareas.

Coordinar los trabajos a realizar, con los responsables de las areas funcionales,
con el fin de evitar trastornos en sus operaciones y optimizar los resultados de
los mantenimientos a realizar.

Analizar fallas en el funcionamiento diario de las maquinas y equipos
industriales, asi como efectuar los ajustes y medidas para evitar fallas futuras.
Monitorear permanentemente el funcionamiento y disponibilidad de los
equipos y maquinaria.

Controlar y dar seguimiento a los repuestos para los planes de mantenimientos
preventivos y overhaull a realizar.

Participar en la programacion de trabajos de mantenimiento a mediano y largo
plazo.

Velar porque los catalogos técnicos de los equipos y maquinaria industrial sean
los adecuados.

Apoyar en la elaboracién y gestion de nuevos proyectos técnicos.

Elaborar reportes e informes periddicos y especiales a solicitud del superior.

Establecer los requisitos de inventarios de repuestos.

4.3.6. Planeacién de Mantenimiento

Trabaja bajo las 6rdenes del administrador de Mantenimiento Planeado y se

encarga de planear, programar y coordinar el desarrollo de mantenimientos

preventivos y predictivos:

Velar por la compra de repuestos necesarios para los mantenimientos

planeados y overhaull.
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e Establecer los requisitos de inventarios de repuestos y velar porque estos se
mantengan en inventario.

e Contratacién de trabajos por terceros.

e Coordinar los trabajos a realizar con contratistas, con el fin de evitar trastornos
en sus operaciones y optimizar los resultados de los mantenimientos a realizar.

e Ejecutar las mejoras tecnolégicas para el proceso de produccion.

e Elaborar y presentar reportes e informes periddicos y especiales a solicitud del

superior.

4.3.7. Jefe de Mantenimiento Correctivo

Se encarga dar soporte a las areas de produccion, por medio de la coordinacién

para la reparacion de fallas que provocan paros de linea.

e Solucionar las averias en la maquinaria y equipo de la planta. Si es necesario
coordinar con técnicos de otros paises para solventar problemas.

® Diagndstico y solucidn eficiente de equipo dafado en linea y fallas complejas.

e Asistir a los técnicos o supervisores mecanicos en ciertas averias que necesitan
de asesoramiento eléctrico.

® Buscar o recomendar mejoras tecnoldgicas para el proceso de produccidn.

e Recomendar al 3area de proyectos las actualizaciones necesarias en la
maquinaria.

®* |Implementar los planes de mantenimiento preventivo de tal forma que se
minimicen las fallas de indoles correctivas.

e Recomendar al gerente de mantenimiento las capacitaciones necesarias para el
personal técnico.

® |mplementar mediante charlas técnicas con el objetivo de preparar de una

mejor forma a los técnicos al enfrentar fallas complejas.
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Velar por la conformacion de equipos de mejora continua (kaizen) con
participacién activa de los técnicos o supervisores para buscar mejoras en los
diferentes procesos productivos.

Velar por la confeccidén correcta y oportuna de los analisis de las diferentes
fallas en la maquinaria con el objetivo de hacer de conocimiento general la
solucidn que se le dio a un determinado problema.

Coordinar y supervisar las areas de servicios a produccion tales como sala de
maquinas, sala de calderas, planta de tratamiento de aguas residuales, bodega
de materiales y equipos de refrigeracion industrial.

Implementar sistemas de mantenimiento auténomo en el area de servicios.

4.3.8. Jefe de Mantenimiento Planeado

Se encarga de ejecutar los mantenimientos correctivos, asi como de la

reparacion de averias por medio de la coordinacion con las dreas de produccidn.

Coordinar, ejecutar, supervisar, controlar y evaluar los mantenimientos
correctivos y preventivos en los equipos industriales de Planta Cristal. Deberd
interactuar con el ingeniero de mantenimiento correctivo para realizar la
organizaciéon de los mantenimientos mayores planeados y participacion en la
programacién de mantenimientos preventivos.

Generar proyectos de mejora continua en la maquinaria con el objetivo de
buscar opciones de ahorro energético y aumento de disponibilidad de los
servicios.

Solventar las necesidades de mantenimiento de edificio de las areas de
servicios, evaluar su rentabilidad y velar por su debida ejecucidn.

Plantear una estrategia para manejar mayor volumen de trabajo en el darea

mecanica.
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Analizar fallas en el funcionamiento diario de las maquinas y equipos
industriales y tomar las decisiones de caracter profesional y técnico para el
mantenimiento preventivo de estos.

Implementar y controlar indicadores de gestion del desempefio de la ejecucion
de los mantenimientos preventivos. Estos indicadores permitirdn una
herramienta para la toma de decisiones.

Promover la utilizaciéon de la documentacion formal por parte del personal de
mantenimiento mecanico.

Retroalimentar sobre la ejecucidn de las tareas de mantenimiento correctivo y
preventivo al drea de la administracion de mantenimiento con el propésito de
generar nuevos planes de mantenimiento.

Coordinar los trabajos a realizar a través de su persona o de los supervisores
que le reportan. Dicha coordinacidn debe realizarse con los responsables de las
areas funcionales, con el fin de evitar trastornos en sus operaciones y optimizar
los resultados de los mantenimientos a realizar.

Participacion en la planeacidn de los proyectos que asi lo requieran.

4.3.9. Jefe de Proyectos

Encargado de la ejecucion de los proyectos en la planta productiva,

especificamente de la instalacidon y puesta en marcha de nuevos equipos o mejoras a

los procesos productivos:

Determinar, en conjunto con la Gerencia de Mantenimiento de Planta Cristal, la
calendarizacidn y priorizacion de los proyectos a ejecutarse durante el periodo
fiscal en curso.

Efectuar la documentacion requerida para la apertura del contenido
presupuestario para cada uno de los proyectos.

Liderar el proceso de disefio de la solucién técnica necesaria para la ejecucion

del proyecto.
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e Planificar y solicitar de manera anticipada los trabajos para llevar a cabo
adecuadamente la ejecucion del proyecto.

e Administrar el recurso humano para ejecutar el proyecto.

e Liderarla ejecucion en campo de los proyectos.

e Ser el enlace de comunicacién entre las areas involucradas en planta del
proyecto.

® Responsable de la entrega formal a los usuarios finales de los entregables de

cada proyecto.

4.3.10. Gerente de Aseguramiento de la calidad

Su principal labor es la de establecer y asegurar el cumplimiento de los distintos
sistemas de calidad e inocuidad alimentaria que aseguren que el producto elaborado

en la planta cumpla con las caracteristicas requeridas.

e Velar porque los productos sean de dptima calidad y garanticen su seguridad
alimentaria desde el punto de vista de los riesgos fisicos, quimicos y
microbioldgicos, establecidos por las leyes y normativa nacional e internacional
en materia de productos de consumo masivo.

e Ser lider técnico para HACCP (Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control),
BPM (Buenas Practicas de Manufactura) y HOL (Higiene, Orden y Limpieza),
asegurando el cumplimiento con estas normativas y sus requisitos.

e Administrar todo lo relativo al recurso humano a su cargo.

e Administrar el control de quejas de producto terminado, incluyendo la emision
de respuestas a clientes, visitas, seguimiento quejas que proceden y otros.

e Coordinar las responsabilidades relativas a la regencia microbioldgica de la

planta de refrescos o regencia quimica de laboratorio.
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e Apoyar a investigacion y desarrollo en la validacion de nuevos productos,
procesos y formulaciones desde el punto de vista de calidad, inocuidad y

salubridad alimentaria.

4.3.11. Jefe de Laboratorio

Encargado de administrar, coordinar, ejecutar las labores de control de calidad
fisico, quimico y microbioldgico en lo relativo a ejecucion de analisis y control de
materias primas, procesos, producto terminado y servicios incluyendo planta de

tratamiento:

e Velar porque los insumos, producto terminado y procesos cumplan con los
parametros establecidos desde el punto de vista fisico quimico vy
microbioldgico; reportando oportuna y eficientemente los resultados a quienes
corresponda y sugiriendo mejoras a los clientes internos.

e Velar por el buen y racional uso de materiales, suministros y equipos en los
laboratorios y controlar su correcta calibraciéon y adecuado funcionamiento,
ademas de garantizar el reaprovisionamiento oportuno de estos.

e Ayudar a la Gerencia Ambiental para los aspectos regulatorios ante entidades
gubernamentales.

e Coordinar las responsabilidades relativas a la regencia quimica de la planta de
refrescos o regencia quimica de laboratorio.

e Controlar el buen funcionamiento de la planta de tratamiento de aguas
residuales.

e Conoce y realiza las tareas descritas en los documentos del sistema de gestion.
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4.3.12. Microbidlogo

Debe apoyar a la Jefatura del Laboratorio en el disefio, validacidén y ejecucién de
planes de muestreo y analisis microbioldgicos para asegurar la calidad e inocuidad en
los procesos de elaboracion de refrescos, agua embotellada y bebidas carbonatadas;
asi como ejecutar labores de supervision en el Area de Fisico-Quimica en el Laboratorio

de Planta Cristal.

e Dar soporte en labores de supervision en el Area Microbioldgica del Laboratorio
de Planta Cristal segun lo requiera su jefe directo.

e Dar soporte a los planes de muestreo y los controles microbioldgicos

e Supervisar, controlar y ejecutar analisis en insumos, asi como en producto en
proceso y producto terminado.

e Brindar soporte técnico en la interpretacion de resultados para la toma de
decisiones.

e Dar aportes para la mejora continua de las metodologias de analisis existentes.

e Emitir certificados de analisis y la firma de estos.

e Validar sistemas de limpieza de lineas de produccién autorizando su uso.

e Tomar las acciones correctivas necesarias ante no conformidades de los
sistemas de gestion en su area de trabajo.

® Revisar de forma programada el andlisis de datos que se generan a partir de los
ensayos.

e Velar porque los insumos utilizados en los analisis de laboratorio cumplan con
las especificaciones requeridas.

e Velar porque los equipos de laboratorio funcionen correctamente y cumplan
con los planes de verificacion y calibracion.

® Apoyar los programas de mejora continua de la Planta y del Laboratorio.

e Participar o brindar capacitaciones sobre temas afines a su puesto.
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e Participar en el analisis de causas de quejas que proceden cuando sea

requerido.

4.3.13. Supervisor de Calidad

Encargada de dar el apoyo en las lineas de produccion para verificar y corregir

las desviaciones de calidad que presente el proceso productivo.

e Conocer y comprender las practicas de calidad, las operaciones de produccion,
indicadores, y estandares aprobados en los procesos.

e Detectar malas practicas, errores e incumplimientos que puedan afectar la
calidad e inocuidad del producto. Proponer y tomar medidas correctivas a
tiempo.

e Contribuir activamente con el desarrollo de la cultura del personal operativo en
aspectos de calidad e inocuidad, mediante la capacitacién y supervision en
coordinacion con el supervisor de produccion.

e Evaluar, junto con el supervisor de produccidn, cualquier situacién en donde se
presentan riesgos que atenten contra la calidad e inocuidad del producto.

e Buscar oportunidades de mejora en los procesos fomentando el trabajo en
equipo en conjunto con el personal de linea y supervisor de produccion.

e Contribuir con la definicion y verificar la implementacién y eficacia de
correcciones, acciones correctivas y acciones preventivas de no conformidades
relacionadas con calidad e inocuidad originadas en produccién o a partir de
guejas de servicio al cliente.

e Gestionar el seguimiento y cierre oportuno de las acciones correctivas vy
preventivas derivadas de quejas de servicio al cliente.

¢ |dentificar, establecer y dar seguimiento a indicadores que contribuyan con el

aseguramiento de calidad.
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Inspeccionar y verificar de forma programada el cumplimiento de las normas y
especificaciones de calidad establecidas en todas las etapas de los procesos.
Realizar los informes de variables de procesos, inspecciones y hallazgos de
bitdcoras de produccién cuando amerite.

Informar oportunamente a los supervisores de produccién y jefaturas acerca de
cualquier variacion o riesgo detectado.

Coordinar muestreos y dar soporte durante la ejecucién de pruebas por parte
del Departamento de Produccién cuando este asi lo solicite.

Gestionar la retencion, muestreo, revisidon, salida de inventarios y destino final

de producto no conforme.

4.3.14. Gestor Sistema de Calidad

Se encarga de apoyar al gerente de aseguramiento de calidad, en las actividades

de coordinacién, planeacién, programacion, control y verificacion de los procesos de

implementacién y mantenimiento del Sistema de Gestion de Calidad (SGC) segun la

Norma INTE-ISO/IEC 17025:2005. Apoyar con el control de la documentacion de los

sistemas de ambiente e inocuidad, segun las normativas INTE-ISO 14001:2004, HACCP,

BPM y otras, segln las directrices y estandares adoptados por la compaiiia.

Asegurar el cumplimiento de las normas de referencia del Sistema de Gestién
de Calidad (SGC).

Supervisar que las actividades del Laboratorio declaradas en el SGC se apeguen
a los lineamientos establecidos en la politica, los objetivos y la documentacién
del SGC.

Asegurar el cumplimiento de la norma INTE-ISO 17025 por medio de la
implementacién de los documentos y registros del SGC en conjunto con las

Jefaturas de los Laboratorios y la Alta Direccidn.
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Asegurar el debido control de los documentos y registros del Sistema de
Gestion Integrado (SGI), segun los lineamientos descritos en la documentacién.
Mantener actualizadas las listas maestras y de distribucion.

Revisar peridodicamente los documentos para asegurar la integridad del SGI.
Poner a disposicion del personal usuario las versiones actualizadas de los
documentos del SIG que han sido declaradas copias controladas.

Dar induccion al personal de nuevo ingreso en los procedimientos del SGCy SGI.
Impartir capacitaciones internas en los procedimientos e instructivos que
formen parte del Sistema de Gestion de Calidad y SGI, segun se le solicite.
Establecer los planes anuales de auditoria y la revision por la direccién del
Sistema de Gestion de Calidad.

Participar activamente en los procesos de auditorias al Sistema de Gestidén de
Calidad.

Velar porque se identifiquen las acciones correctivas de las no conformidades
del Sistema de Gestién de Calidad, detectadas en auditorias internas y externas;

y darles seguimiento para su cierre.

4.3.15. Ingeniero Senior de Manufactura

Se encarga de planear, coordinar, liderar, optimizar, validar e implementar

nuevos procesos de manufactura, para reducir costos, maximizar niveles de produccion

y resolver problemas de proceso con causas asignables o sistémicas.

Realizar estudios e investigaciones tendientes a analizar, evaluar y optimizar los
procesos actuales de manufactura de bebidas, mantenimiento y calidad.

Disefiar y someter a aprobacion de sus superiores, las recomendaciones acerca
de la introduccién de nuevas y mejores practicas de manufactura, cambios o

eliminacion de procesos y actividades que no agregan valor.
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Analizar el uso, rendimiento y desperdicio de materiales y materia prima,
generar las recomendaciones del caso y liderar la implementacién de las
mismas con el fin de obtener el beneficio esperado.

Buscar las oportunidades para elaborar estudios que permitan la reduccién de
tiempos en los ciclos de manufactura.

Liderar y coordinar la implementacion de mejoras, innovaciones, cambios o
eliminacion de actividades o procesos.

Evaluar conjuntamente con las areas interesadas, el impacto de las
recomendaciones implementadas y efectuar los ajustes requeridos.

Elaborar y presentar informes periddicos y especiales que le son solicitados por
su superior acerca del cumplimiento de los diversos programas de produccion.
Mantener link con academia a través de proyectos de estudiantes de
universidad.

Presentar proyectos de reduccién de costos y simplificacion de procesos.
Brindar asesoramiento a sus superiores en su campo de especialidad
profesional.

Establecimiento de indicadores clave por area funcional para mejorar
rendimientos y optimizar recursos.

Participar activamente en la preparacién, revisidon y control de presupuestos de
las areas de la Gerencia de Produccidn.

Atender y evacuar consultas verbales y escritas que le presentan superiores
compafieros y otros colaboradores de la empresa, relacionadas con su drea de
especialidad.

Asistir a reuniones con superiores, jefaturas y colaboradores con el fin de
coordinar actividades, intercambiar ideas y conocimientos, mejorar métodos y
procedimientos, analizar resultados, solucionar problemas, proponer cambios
ajustes y otros.

Coordinar con la Gerencia de Recursos Humanos lo referente a la

administracion del personal bajo su responsabilidad.
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Generar y presentar los reportes necesarios y oportunos que permitan
retroalimentar a su superior acerca del avance y desarrollo de proyectos

asignados.

4.3.16. Ingenieros de Proceso

Son los responsables, junto con el ingeniero senior de Manufactura, de analizar

el comportamiento de los procesos, para garantizar que las operaciones se mantengan

dentro de los estdndares de calidad y productividad establecidos.

Generacion de Manuales de Procedimientos de Operacidn de las dreas bajo su
responsabilidad.

Validar el comportamiento de los parametros criticos de proceso durante las
corridas de produccién.

Andlisis de fallas de los equipos de proceso y toma de decisiones para su
solucion.

Coordinacién de rutinas de inspeccion de los equipos de proceso y generacion
de avisos de mantenimiento derivados de estas.

Supervisar los mantenimientos preventivos y correctivos en sus areas de
responsabilidad.

Registro de validacion de cumplimiento de parametros de proceso para cada
orden de produccién.

Registro de validacion de parametros de proceso reales vs. estandar.

4.3.17. Jefe de Control de Operaciones y Preparacion

Su principal funcién es de la coordinar, ejecutar, supervisar, controlar y evaluar

los procesos de preparacion y premezclado de Planta Cristal, asi como del control de

materiales usados en los procesos de produccidén.
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e Validar el comportamiento de los pardmetros criticos de proceso de los
pasteurizadores de agua, producto y mezcladores durante las corridas de
produccion.

e FElaboracion, seguimiento y ajustes al plan de produccién junto al Departamento
de Planeacion, asi como la comunicacién respectiva de los departamentos
involucrados.

e Control de los inventarios de materias primas e ingredientes menores.

® Planeacién junto con los Departamentos de Envasado y Mantenimiento de los
tiempos necesarios para la realizacion de mantenimientos programados vy
preventivos.

e Lliderar y coordinar la implementacion de mejoras, innovaciones, cambios o
eliminacion de actividades o procesos.

e Analizar el uso, rendimiento y desperdicio de materiales y materia prima,
generar las recomendaciones del caso y liderar la implementacidn de estas con
el fin de obtener el beneficio esperado.

e Coordinar el area de asistencia administrativa, encargada del control de
consumo de materiales, insumos y suministros, control de produccion, horarios
y horas extra de personal, registro de asistencia e inventarios.

® Presentar proyectos de reduccién de costos y simplificacién de procesos.

e Coordinar con la Gerencia de Recursos Humanos lo referente a la

administracion del personal bajo su responsabilidad.

4.3.18. Ingeniero de Mejora Enfocada

Junto con los analistas de produccidon se encarga de la recopilacién de los
tiempos productivos y fallas de linea para su analisis con el fin de determinar los

principales puntos de mejora.
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e Coordinar las operaciones de control de los tiempos productivos de las lineas de
envasado de refrescos y aguas, por medio del registro de los tiempos
productivos, paros y fallas.

e Andlisis de los paros y fallos de linea para buscar opciones de mejora en el
rendimiento de los procesos de envasado.

e Redaccién de los informes respectivos sobre productividades solicitados por la
jefatura e ingenieros de proceso.

e Gestionar la conformacion de grupos de mejora enfocada y metodologia TPM
(“Total Productive Maintenace” o Mantenimiento Productivo Total).

® Presentar proyectos de reduccién de costos y simplificacién de procesos.

e Coordinar con la Gerencia de Recursos Humanos lo referente a la

administracion del personal bajo su responsabilidad.

4.3.19. Coordinacién de Sistemas de Gestion e Inocuidad

Es dependiente de la Gerencia de Planta, coordina la implementacién y

mantenimiento de programas de inocuidad y calidad y otros sistemas relacionados.

e Elaborar asi como coordinar tanto la implementacién como el mantenimiento
de los programas de inocuidad y calidad y prerrequisitos de HACCP

e Liderar el Programa de Auditorias Integradas de la Planta Cristal.

e Desarrollo de Planes de Inspeccidn y coordinacidon con Auditoria Interna para el
seguimiento de los programas de inocuidad.

e Coordinar con las dareas involucradas la resolucidon de los analisis de causas
derivados de la atencidén de quejas de consumidores.

e Coordinar con el documentador de calidad para la generaciéon y mantenimiento
adecuado de todos los documentos que se generen durante la implementacién

de los programas de sanidad e inocuidad.
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e Coordinar con el encargado de mantenimiento de edificios y la Gerencia de
Produccidon las mejoras de infraestructura asociadas con los programas de
inocuidad y calidad.

e Coordinar las pruebas de validacion que los diferentes programas requieran,
por ejemplo, validacién de procedimientos de limpieza y desinfeccion, puntos

criticos de control, entre otros.

4.4. Descripcion de los factores que componen del clima organizacional de Planta

Cristal

4.4.1. Remuneracion

En consulta hecha al Lic. Christian Villalobos, ejecutivo de Recursos Humanos
para Planta Cristal, Florida Ice & Farm cuenta con un Departamento Corporativo de
Compensacion, el cual junto con el apoyo de los ejecutivos de area de Recursos
Humanos se encarga de analizar las retribuciones a los colaboradores. Para ello, estas
areas junto con el personal de cada una de las unidades de la corporacidn, desarrollan
un perfil de puestos, donde se analiza el trabajo de cada uno de los empleados de la

compaiiia, que incluye:

® Tareas especificas del puesto.
* Numero de personal a cargo.

® Formacion académica solicitada para el puesto.

Desarrollado el perfil, se hace una investigaciéon de la remuneracidon promedio
en el mercado, ya sea nacional o internacional, dependiendo del puesto con firmas de
servicios profesionales como PricewaterhouseCoopers y HAY Group, entre otros.

Adicional, se analiza el estatus de oferta y demanda de puestos existentes y nuevas
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contrataciones para hacer ajustes, considerando estas variables del mercado. Con esto

se estable una clasificacion por percentiles (Villalobos, 2013).

Con el fin de diferenciar puestos similares, considerando caracteristicas como:
competencias, experiencia y tiempo laborado, se establece un sistema de bandas en
donde se fija un sueldo base (conocido como 100%), asi como bandas superiores e

inferiores (120 y 80% respectivamente).

Estas retribuciones son homologadas ademas con puestos similares en otras

unidades de la empresa.

Dichos sueldos son revisados dos veces al aio y se ajustan usando como patrén

lo indicado por ley, sin ser este criterio exclusivo.

Finalmente para puestos administrativos y gerenciales, se tiene una serie de
beneficios, los cuales son establecidos por medio de politicas internas, tales como
pdlizas, vehiculos, bonificaciones por desempeno, plan de acciones y compensaciones

por relocalizacion (Villalobos, 2013).

4.4.2. Capacitacién

Segun Laura Gonzales, jefe de Capacitacidon de Planta Cristal, la empresa cuenta
con una jefatura de capacitacion, la cual estable en acuerdo con las diferentes
unidades, asi como por un planteamiento de la Direccion de Recursos Humanos, un
plan de capacitacion anual para los diferentes puestos de la empresa. Las necesidades

de capacitacion surgen como una respuesta a (Gonzalez, 2013):

® Creacién de nuevos negocios.

® [ntroduccidn de nuevos productos o procesos productivos.
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® |mplementacién de sistemas de gestiéon (ambiental, inocuidad, seguridad y
salud ocupacional, entre otros).

e Estudios de clima organizacional los que arrojan deficiencias en temas
especificos.

* Necesidades de las jefaturas y gerencias de planta en aspectos técnicos y de

desarrollo de personal.

Estas necesidades son luego priorizadas por la disponibilidad de recursos y lo

critico de la induccion para el buen desarrollo del negocio.

Las capacitaciones son en su mayoria impartidas por personal de FIFCO, sin
embargo, se tiene el asesoramiento de consultores externos para temas especificos. Se
tiene ademas un proyecto de “Universidad Corporativa” en la cual se desarrolla
personal destacado de la corporacién para impartir cursos especificos, los cuales

tradicionalmente son subcontratados.

Actualmente, se tiene convenios con instituciones como el INA, lo cual ha
permitido que la empresa sea reconocida como “Centro Colaborador” y con la
Universidad Técnica Nacional (UTN) con la que se tiene un programa de desarrollo para
personal con un potencial de crecimiento dentro de la empresa, que, sin embargo, no
cuenta con un titulo que lo faculte para ejercer los puestos, por medio de la
acreditacion respectiva. Con esto se fomenta el programa de sucesion de la empresa

(Gonzaélez, 2013).

Dentro de las instalaciones de planta Cristal se tiene un centro de capacitacion,
el cual es utilizado por todo el personal de Florida Ice & Farm; consiste en 5 salas y un
auditorio, todos debidamente equipados. Dos de estas salas cuentan con un
laboratorio completo de cémputo. Ademas en caso de necesidad, la jefatura tiene

presupuestado el alquiler de centros externos.
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4.4.3. Espacio fisico

El ingeniero Marco Valverde Lara, Gerente de Mantenimiento de Planta Cristal,
indica que la empresa cuenta con una planta productiva de 16 000 m% en donde se

ubican las 7 lineas de produccidn, asi como los espacios destinados a:

® Bodegas de repuestos.

® Bodegas de insumos y materias primas.

e Anden de carga de producto terminado.

e Sala de servicios de vapor y aire comprimido.

e Laboratorio de analisis fisicoquimico y microbiolégico.

e Oficinas administrativas.

Anexo a la planta productiva se encuentra un centro de capacitacion, la soda -
comedor, el area de enfermeria, la planta de tratamiento de aguas residuales, asi como

zonas verdes y recreativas.

Dentro de la misma nave que contiene la planta productiva, se cuenta con las
oficinas de las areas de Aseguramiento de la Calidad, Mantenimiento y Manufactura,
destinadas para el personal administrativo. Dependiendo del rango, se asigna el uso de
oficinas o de cubiculos, todos equipados con computadoras y aire acondicionado.
Asimismo, se cuenta con 5 salas de reuniones repartidas en toda la planta para ser
usadas junto con el resto de colaboradores de la empresa, visitas, clientes y

proveedores.

Se tiene un presupuesto fijo asignado anualmente para la mejora de las
instalaciones y se realizan mejoras constantes a los edificios como parte de los
programas de gestion de calidad, inocuidad y ambiente. También, se realizan los

cambios necesarios en pos de los programas de salud ocupacional.
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Desde inicios del afio 2013, se ha implementado un programa basado en la
filosofia japonesa de las “5 S”, el cual involucra a todos los empleados de la empresa en
un procesos sistematico para mantener la planta e instalaciones en el mejor estado

posible.

Segun la Gerencia de Mantenimiento de Planta Cristal, tanto la planta productiva, areas
de oficinas y zonas aledafas, se mantienen segln los mejores programas de
mantenimiento. Ademas, las instalaciones son areas adecuadas para el desarrollo de

las actividades propias de la empresa (Valverde Lara, 2013).

4.4.4. Reclutamientoy seleccion de personal

Segun Christian Villalobos para el reclutamiento y seleccion del personal, se
cuenta con el apoyo del Departamento Corporativo de Recursos Humanos, el cual

utiliza dos medios para la contratacion de personal (Villalobos, 2013):

® |nterno: ya sea por medio de
o planes de sucesién de personal previamente seleccionado vy
capacitado para tal fin.
o planes de promocidn en donde se realiza un concurso interno dentro

del personal de la empresa para ocupar un puesto vacante.

En ambos casos, se realiza un andlisis de competencias, pruebas psicométricas y

entrevistas exhaustivas para la eleccion del candidato mas idoneo.

e Externo: por medio de
o Busqueda en bases de datos o bolsas de empleo.
o Anuncios en prensa o medios electronicos.

o Contrataciéon de servicios externos.
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Los dos primeros son realizados por personal de la compaiiia.
En ambos casos, los criterios de seleccion toman en cuenta las competencias y

cualidades de los candidatos como factor primordial de decisidn.

4.4.5. Relaciones personales

El gerente de Planta de Cristal, Ing. Marlon Delgado Alpizar, respecto a las
relaciones personales imperantes en la empresa, considera que dentro del dmbito
extra laboral estas son en su mayoria honestas y sinceras. En el dmbito laboral, sin
embargo, se ve cdmo existe una divisién entre los diferentes departamentos, donde
cada quién defiende sus posiciones en vez de buscar un consenso ante alguna situacion
dada; en otras palabras, se tienen relaciones de amistad, pero laboralmente existe en

ciertos casos un recelo (Delgado Alpizar, 2013).

Delgado considera que de los puestos de jefatura a los niveles inferiores de la
organizacién existe un buen desarrollo de relaciones personales, tanto en el ambito
laboral como extracurricular, con contadas excepciones. Caso contrario sucede con las
relaciones entre las gerencias de area y las jefaturas, en donde las interacciones se
limitan a la parte laboral, lo cual crea una divisién entre esos niveles de la organizacion.

Las pocas relaciones existentes se consideran débiles.

Estas situaciones, sin embargo, tienden a cambiar poco a poco, debido a
cambios sufridos en diferentes areas y sobre todo a nivel del personal administrativo,
gracias a una reorganizacion reciente, y la contratacion de nuevo personal. Este

proceso de cambio es apoyado por la gerencia y varias jefaturas.

4.4.6. Conflicto

En entrevista realizada al sefior Marlon Delgado Alpizar, gerente de Planta,

considera que el mecanismo tipico de resolucion de conflictos causados por situaciones
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laborales es acudir con el superior inmediato para que sirva de mediador entre las
parte, de tal forma que este tome una determinacidon. Asimismo, el superior da una

llamada de atencién a la parte que afectada por la decisién (Delgado Alpizar, 2013).

Se considera que muchos de estos conflictos se generan por una falta de
apertura a la hora de expresar una diferencia, y con el fin de no generar un
resentimiento mayor, la solucién mas facil es la intermediacién de un tercero con
autoridad. Este tipo de situaciones se concentra en ciertos individuos, los cuales

promueven esta manera de actuar.

Por medio del ejemplo y “coaching” entre las partes interesadas, se promueve

que los conflictos sean resueltos por medios alternos, como el didlogo y los acuerdos

objetivos.

4.4.7. Compromiso organizacional

El gerente de Planta, Marlon Delgado Alpizar, sefiala que al ser Florida Ice &
Farm una empresa con una larga trayectoria dentro del ambito costarricense, su
imagen de solidez institucional y su un estilo moderno de administracion y gestion del
negocio, provoca que exista mucho compromiso por parte de los colaboradores, de
alcanzar los objetivos planteados para el crecimiento del negocio. Dentro de la planta
se promueve este compromiso, gracias a la libertad que tienen los colaboradores de
tomar decisiones, promover cambios y expresar opiniones, que se traduce en los
resultados de la planta. Segun el gerente de Planta, este sentimiento es generalizado
entre el personal operativo y administrativo de la empresa, con unas pocas
excepciones. Esto se ve reflejado en la disposicién del personal en tiempo y horario
para dedicarse a las labores de la empresa. Se nota que la gente colabora para la

empresa y se encuentra plenamente identificada con ella (Delgado Alpizar, 2013).
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4.4.8. Motivacion

En el apartado de “compromiso”, se expuso una serie de factores que favorecen
ese valor. Estas caracteristicas, mas los factores adicionales que se sefalan a

continuacion, colaboran para que la motivacion sea alta dentro de la empresa.

e Estar en una empresa grande y lider dentro de su categoria.

e Sueldos pagados por encima de lo que estipula ley, y competitivos dentro del
mercado nacional.

® Beneficios en vacaciones e incentivos por encima de lo que estipula la ley.

e Pago anual de la liquidacién y cesantia mas bonos en efectivo por desempefio.

e Actividades sociales y extracurriculares promocionadas por la compaiiia.

e (Capacitacion en temas técnicos y de desarrollo de habilidades de liderazgo y

administrativas.

Esto se traduce en el empefio que ponen los colaboradores en sus actividades

laborales (Delgado Alpizar, 2013).

La empresa tiene espacios facilitados por la alta direccién de FIFCO, en donde se
resaltan las virtudes de la corporacion, en puntos tales como:

e Empresa.

Sus productos.

Liderazgo de mercado.

Sostenibilidad ambiental y con la sociedad.

Desarrollo profesional.

Con el fin de evaluar la motivacion, se realiza anualmente un encuesta conocida
como “Great Place to Work” |a cual involucra a todo el personal de la empresa. A través

de esta se gestan programas de mejora de factores motivacionales.
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A pesar de que se tiene un personal altamente motivado, las diferencias en
beneficios, horarios y oportunidades de crecimiento con otras divisiones de Florida Ice
& Farm, crean un descontento, sobre todo cuando los colaboradores se comparan con

puestos similares en otros negocios de la corporacion.

Adicional a esto, cambios recientes sufridos en la organizacién originados sobre
todo por una rapida y acelerada expansion del negocio, con la incorporacion de nuevas
divisiones comerciales, que derivaron en una reestructuracién de muchas de las areas,
especialmente en las dreas de ventas y finanzas, han creado un ambiente de

inseguridad, a pesar de los esfuerzos de la direccidn por mitigar estos sentimientos.

4.4.9. Apoyo

Marlon Delgado Alpizar, gerente de Planta, considera que el modelo de gestion
utilizando en la planta promueve el apoyo a la gestion y realizacion de las diferentes
labores; se valora las contribuciones de los colaboradores y existe una preocupacion
por el bienestar de estos. Este sentimiento de apoyo se genera en las gerencias de area
y este permea a los niveles de jefatura, supervision y operativos (Delgado Alpizar,

2013).

El apoyo generando entre los diferentes colaboradores se percibe como
esencial para satisfacer las necesidades de los empleados, aumentar el sentido de
aprobaciéon y estima y, por ende, se reduce la intencion de renuncia de los

colaboradores, asi como los indices de ausentismo.

4.4.10. Empoderamiento

Marlon Delgado Alpizar indica que hasta hace unos afios el empoderamiento de

los empleados administrativos y operativos era muy bajo. El personal por lo general
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solo ejecutaba lo que les indicaba la Gerencia de Planta y las Gerencias de Area sin
aportar un poco de creatividad a las actividades diarias. El modelo era de una “cabeza”,
la cual dirigia y daba érdenes, y de personal dedicado a la ejecucidén y no a la gestion

(Delgado Alpizar, 2013).

Debido a cambios recientes realizados en la direccién de la compaiiia, este
modelo se ha venido cambiando, gracias a que se ha integrado a los mandos medios en
la toma de decisiones y por la comunicacion de objetivos generales, los cuales obligan
al resto de las areas a plantear objetivos especificos para alcanzar las metas
establecidas. Otro factor que impulsa esto ha sido el saber delegar ciertas

responsabilidades a los mandos medios.

Actualmente, este empoderamiento se nota de manera muy arraigada en las
Gerencias de Area y ciertas jefaturas, sin embargo, este debe de permear hacia los

niveles de supervision y de ahi a puestos operativos clave.

4.4.11. Comunicacién

Anteriormente, el modelo mando y comunicacién, utilizado por diferentes
mandos de la compaiia, promovia que la comunicacion no fuera fluida entre los
integrantes de la planta. Los empleados no se comunicaban de forma abierta y sincera
con sus jefaturas y se tenia temor de comunicar situaciones problematicas. Las
reprimendas y regaios entorpecen un didlogo constructivo entre los diferentes actores

de la empresa (Delgado Alpizar, 2013).

Cambios generados por nuevas contrataciones y la induccion sobre temas de
liderazgo comienzan a cambiar el paradigma del “temor al jefe” por un patrén de

apertura y comprension.



74

Se ve a la reunion como el mecanismos tipico de comunicaciéon uno a uno. Estas
reuniones, sin embargo, muchas veces se consideran poco efectivas ya que no se
cumple su objetivo primordial. Frecuentemente, se convoca a reuniones que podrian
resolverse con una comunicacion mas sencilla como una llamada telefdnica o la visita a
la oficina de un compaiiero. Se aduce ademds un exceso de reuniones, las cuales

reducen mucho el tiempo en el que el personal puede dedicarse a otras actividades.

Recientemente, se ha instaurado una “Gran Reunion Mensual” en donde todos
los colaboradores de la planta se rednen en el salén comedor y se les informa sobre

aspectos varios como (elaboracion propia):

® Resultados de los indicadores de eficiencia y mermas en lineas.

® (Quejas de clientes.

e |Indicadores de sistemas de gestion ambiental, inocuidad y salud
ocupacional.

® Filosofia 5°S.

e Noticias importantes a nivel corporativo.

e Cambios en la organizacién.

® Introduccién de nuevos productos.

Asimismo, se tienen reuniones mensuales entre los mandos medios para el
seguimiento de temas especificos de pruebas de nuevos productos, seguimiento de
objetivos, quejas de clientes, manejo de no conformidades internas, mejora de

procesos y desarrollo de proyectos, entre otros.

La via informal como las “conversaciones de pasillo”, charlas en oficinas o
discusiones en el piso de produccidon, son poco usadas a pesar de que se consideran
altamente efectivas. La gerencia considera que este tipo de comunicacién deberia de

utilizarse mas, en conjunto con un correo electrénico recordatorio, lo cual agilizaria la
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planeacion de las diferentes actividades de la planta, y daria mas tiempo para dedicarse

a la ejecucion de los trabajos (Delgado Alpizar, 2013).

Se promueve ademas una politica de “puertas abiertas” en donde cualquier
miembro de la organizacion puede dirigirse a los niveles de supervisidn, jefatura o

gerencia y multidireccional.

La empresa cuenta con un programa conocido como “Uno a Uno” que son
espacios para el didlogo entre las jefaturas y los colaboradores directos. Estos con
creados para compartir expectativas, inquietudes y temores, para dar

retroalimentacion y plantear inquietudes, esto en ambos sentidos.

En este capitulo, se hizo una descripcion del entorno en el que se mueve el personal
administrativo de planta Cristal, el cual servira como marco de referencia para analizar
y evaluar el clima organizacional imperante dentro de la organizacion. Para ello en el
capitulo lll, se evaluaran las condiciones de trabajo del personal administrativo que

determinan la relacion de este con la organizacion y el ambiente existente.
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CAPITULO III
Aspectos que afectan el clima organizacional de
Planta Cristal

Este capitulo inicia con una descripcion de la metodologia usada para la
evaluacién del clima organizacional del personal administrativo de Planta Cristal de
Productora de la Florida. Para ello, se utilizé un cuestionario en enfocado en las
diferentes dimensiones anteriormente seleccionadas que influyen en el clima de la

organizacion.

Posteriormente, se analizan estos datos por medio de uso de gréaficas que

resumen las respuestas obtenidas a cada pregunta.

5. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Los constantes cambios sufridos en la empresa Florida Ice & Farm (FIFCO), sobre
todo en el crecimiento de su cartera de productos, evolucionando de un negocio
dedicado exclusivamente a la manufactura, venta y distribucion de cerveza, a la
inclusion de bebidas alcohdlicas saborizadas, refrescos gaseosos, bebidas energéticas,
lacteos, vinos, destilados, agua embotellada y refrescos de frutas, provocan también
gue cada sector del negocio tenga que adaptarse a estos cambios. Unido a esto, un
aumento de la competencia en todas las lineas de productos, por parte de empresas
locales e importadores de productos, obliga a mantener un constante nivel de

innovacion y reduccion de costos.

Planta Cristal no esta exenta a esta ola de cambio; la organizacién ha visto cémo
ha crecido el volumen de ventas de los productos ahi elaborados, asi como un aumento

en las exigencias de calidad, inocuidad, productividad, ambiente, seguridad
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ocupacional y rentabilidad. Esto provoca que las cargas de trabajo para el personal de
la empresa sean cada vez mayores, lo cual se ve reflejado también en un mayor
numero de reuniones, mayor generacion de reportes y mayores responsabilidades en
temas complementarios a las obligaciones principales de cada puesto de trabajo. Estos

factores afectan el clima organizacional y el bienestar profesional de los colaboradores.

Siendo el talento humano uno de los recursos mas valiosos de cualquier
institucion, un estudio para la determinacidon actual de variables que afecten
negativamente el clima organizacional y las recomendaciones para la mejora de este,

pueden apoyar de manera significativa los objetivos del negocio.

6. DISENO DE LA INVESTIGACION

Con el fin de obtener la informacién necesaria para evaluar el clima, se utilizara
una investigacién tipo descriptiva para llegar a conocer las situaciones, costumbres y
actitudes predominantes de las variables tomadas, a través de la descripcion exacta
por parte de los colaboradores de los factores de clima organizacional (Hair, Bush, &
Ortinau, 2010).

La investigacion descriptiva no intenta dar explicacion a los problemas, sino
consiste en llegar a conocer las situaciones, costumbres y actitudes predominantes a
través de la descripcidn exacta de las actividades, objetos, procesos y personas.
Consiste, fundamentalmente, en caracterizar un fendmeno o situaciéon concreta

indicando sus rasgos mas peculiares o diferenciadores (Hair, Bush, & Ortinau, 2010).

Especificamente, se utilizara la metodologia de la encuesta ya que es el método
de investigacion capaz de dar respuestas a problemas tanto en términos descriptivos
como de relacion de variables. Puede utilizarse para entregar descripciones de los
objetos de estudio, detectar patrones y relaciones entre las caracteristicas descritas y

establecer relaciones entre eventos especificos.
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La encuesta debe de arrojar datos que permitan cumplir con los objetivos de
una investigacién cualitativa, los cuales son primordialmente entender a los
participantes y no elaborar categorias con base en sus respuestas; es descubrir
reacciones y resultados no previstos. Por ser de indole cualitativa, su objetivo es tener
conocimientos preliminares de los problemas de investigacién razén por la cual, en
ocasiones, se realiza una investigacién cuantitativa para verificar los resultados
cualitativos.

La investigacion cualitativa se realiza ademas para sondear de manera mas
profunda aspectos en los que la investigacion cuantitativa daria resultados generales y
superficiales.

En la mayor parte de los disefios de investigacion exploratoria, los datos
directos se retdnen en actividades de recoleccién de datos cualitativos (Hair, Bush, &

Ortinau, 2010).

6.1. Disefio de la encuesta

El objetivo de la investigacidon consiste en saber la opinidn de los colaboradores
de planta Cristal, especificamente en el personal administrativo de dicha organizacidn,
en cuanto a las 11 dimensiones determinadas anteriormente que afectan el clima

organizacional:

® Relaciones personales.

e Compromiso organizacional.
e Comunicacién.

® Empoderamiento.

* Motivacion.

e Conflicto.

e Apoyo.

¢ Remuneracion.

e (Capacitacion.



e Espacio Fisico.

e Reclutamiento y seleccion de personal.

Para ellos, se disefié un cuestionario con 48 preguntas que examinan cada uno
de los aspectos mencionados. El cuestionario se encuentra en el anexo # 1. Cada

pregunta fue distribuida aleatoriamente en el instrumento segun el siguiente cuadro:

Cuadro 3. Distribucién de preguntas de cuestionario de evaluacién del clima

organizacional

Dimension

Pregunta

Relaciones personales

1, 3,15, 26, 28,45

Conflicto

2,10, 18, 20, 33

Compromiso organizacional

11, 31, 42, 46

Motivacion

4,6,8,17,22,38,43

Apoyo

9,14, 39,41,47, 48

Empoderamiento

7,23,32,40,44

Comunicacion

12, 13, 25, 30, 36, 37

Capacitacion 24, 29
Espacio Fisico 16, 27
Reclutamiento y seleccidn de personal 19, 35
Remuneracion 5,21,34

Para medir las respuestas del cuestionario, se utilizd una escala de Likert, en

donde se evalua el grado de conformidad o desconformidad de los encuestados a las

preguntas planteadas segun la siguiente escala:

Cuadro 4. Escala Likert utilizada en las preguntas de cuestionario de evaluacidon del

Clima Organizacional.

Nivel Escala
1 Totalmente en desacuerdo
2 En desacuerdo
3 Neutro
4 De acuerdo
5 Totalmente de acuerdo
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6.2. Recoleccidn de datos

Se repartieron 21 cuestionarios entre los empleados administrativos de la
planta, a los cuales se les explicé el objetivo de este. Se recogieron al final 17
cuestionarios llenos.

Los resultados de las encuestas se tabularon en una hoja electrénica de calculo
con el fin de facilitar el analisis de estos y la obtencion de graficos. A partir de los datos,
se determinaron los porcentajes de posibilidad de repuesta por pregunta y de ahi los

promedios con los que se determina los valores de clasificacion.

7. ANALISIS DE LAS DIMENSIONES QUE AFECTAN EL CLIMA ORGANIZACIONAL

7.1. Relaciones personales

Con el fin de evaluar el tema de relaciones personales, en donde se considera el
modo en que el personal se interrelaciona considerando los aspectos personales y
laborales se plantearon las preguntas mostradas en el cuadro 4. Ademas, se muestra la

nota promedio obtenida en cada pregunta:

Cuadro 5. Resumen de las respuestas de la dimension de relaciones personales

[\ [o] -]
Pregunta promedio

obtenida
1 | ¢El trato entre las personas que laboran en la compaiiia es cordial? 4,4

¢Entre los compafieros de trabajo existe una relacién de apoyo,

., . 4,1
cooperacion y solidaridad?

15 |¢éSe respeta la manera de pensar y sentir del companero? 4,2

¢En la empresa existen espacios en los cuales sea posible compartir

26 . , ) 3,8
temas de interés con el grupo de trabajo?
¢La empresa realiza actividades deportivas, paseos, fiestas y otras

28 .. . ., 3,6
actividades de diversion?

45 | ¢Participa y se involucra en la toma de decisiones de su equipo? 4,6

Promedio General 4,12
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Los resultados obtenidos muestran que dentro de la planta existe un buen trato
entre companeros, de tal forma que se respeta la individualidad de cada individuo.
Ademas a pesar de que las relaciones se basan en un aspecto laboral, la solidaridad y

apoyo se encuentran presentes.

Dentro de los resultados, cabe destacar que el involucramiento en la toma de
decisiones obtiene la nota mas alta, de lo que se concluye que este un valor muy

arraigado en la empresa.

A pesar de las buenas relaciones que se respira en la planta, la pregunta 28 da
indicios que estas relaciones son sélidas dentro de las instalaciones de la empresa, sin

embargo, no son tan fuertes fuera de ella.
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desacuerdo acuerdo

Figura 9. Resultados de las preguntas de relaciones personales

Desde una perspectiva global, en el tema de relaciones personales se puede
concluir que en general el personal tiene un buen sentir sobre ellos. Esto se puede
explicar en parte por los programas e inducciones sobre liderazgo, y la cultura de

respecto que se inculca en la empresa, con el ejemplo desde la gerencia. Asimismo, el
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nivel educativo del personal administrativo se puede considerar como un factor que

favorece esta cultura de respecto.

7.2. Conflicto

Los resultados obtenidos para el analisis de la dimensidn “conflicto” se resumen

en el siguiente cuadro:

Cuadro 6. Resumen de las respuestas de la dimension de conflicto
[\ [o] -]

Pregunta promedio
obtenida

éLos problemas entre compafieros y superiores se discuten de
manera constructiva?

¢Los conflictos entre companeros y entre areas, son poco
frecuentes en la compaiiia?

18 | ¢Al superior solo se le puede decir lo que quiere oir? 1,7
¢Cuando se tiene un problema de indole laboral nadie se interesa

3,9

10 3,1

20 2,3
en resolverlo?

33 ¢Cuando se analiza un problema las posiciones que adoptan algunos 37
de los compafieros no siempre son sinceras? ’
Promedio General 2,95

La dimensidon del conflicto se utiliza para definir la percepcién de diferencias
incompatibles que dan como resultado la interferencia u oposicion, lo que deriva en

una afectacidn negativa de los intereses de las partes.

En el caso de los empleados de Planta Cristal, y al igual que en el caso de la
relaciones laborales, los conflictos se resuelven de una forma constructiva, lo cual
denota la madurez de los individuos de la compafiia para resolver esta diferencias. La
pregunta 33, sin embargo, por tener una nota levemente a un completo acuerdo da
indicios de que algunas de estas interacciones no son del todo sinceras, lo cual puede

dificultar la resolucion de un problema.
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La buena actitud que se tiene para resolver los problemas no hace que la
empresa esté exenta de ellos, lo cual se evidencia en la nota intermedia de la pregunta
10. Asimismo, esto puede tener su origen en la percepcién de una situacién en
particular, en donde un individuo puede sentirlo como un tema de conflicto, y otro

como parte natural del proceso de convivencia de un ambiente laboral.

En los casos anteriores, las preguntas apuntan a un correcto manejo del
conflicto entre compafieros de trabajo, pero se tiene una percepciéon por debajo del
promedio, en el involucramiento de los superiores en la resolucidn de estos. El personal

siente poco apoyo de las jefaturas y gerencias en la solucién de estos.

Finalmente, cuando el conflicto se genera en un colaborar y sus superiores no se
tiene la confianza necesaria para expresar todos los sentimientos involucrados. Cabe
destacar que esta falta de sinceridad puede provocar roces internos entre los
colaboradores y sus superiores que afectan fuertemente la estabilidad emocional.
Segln una encuesta realizada por la firma Gallup, y publicada en el portal

wwww.altonivel.com, se indica que:

(...) la verdadera razén por la que los trabajadores deciden abandonar una empresa
es porque no se sienten valorados por ella. De hecho, el 50% de los encuestados
gue dijo sentirse “invisible” frente a sus jefes asegurd que buscard un nuevo

empleo este afio (altonivel.com).

Este debe de considerarse como un punto importante de mejora para la

organizacion.
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Figura 10. Resultados de las preguntas de conflicto

Desde una perspectiva global, el conflicto en Planta Cristal tiene un buen
manejo cuando este tiene su origen entre personas del mismo rango jerarquico de la
empresa, pero se debe de mejorar entre las gerencias y las jefaturas a sus

colaboradores directos, sobre todo por el tema de la falta de confianza.

7.3. Compromiso organizacional

Considerando que el compromiso organizacional es el estado en el cual un
empleado se identifica con una organizacion en particular, sus metas y deseos, se
puede considerar que los empleados de Planta Cristal sienten como suyos estos
objetivos, lo cual se ve reflejado en la alta nota obtenida en las preguntas relacionadas

con este tema.
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Cuadro 7. Resumen de las respuestas de la dimensidon de compromiso organizacional.

Nota
Pregunta promedio
obtenida
11 | ¢Se siente orgulloso de laborar en Planta Cristal? 4,7
31 | ¢éEstd comprometido con las diferentes actividades que desarrolla 44
Planta Cristal (tanto formales como informales)? ’
42 | ¢Se siente integrado en su equipo de trabajo? 4,0
46 | ¢Esta usted identificado con los objetivos de Planta Cristal? 4,6
Promedio General 4,41

Especificamente, el tema de orgullo de laborar en Florida Ice & Farm puede ser
un reflejo de la estabilidad, imagen y tamafio de la empresa, al ser reconocida en Costa
Rica como una compaiiia de amplia tradicién. Asimismo, su poder de mercado vy sus
practicas comerciales y administrativas son factores que refuerzan la buena imagen de
la empresa. Estos factores son interiorizados por los colabores, los cuales hacen suyos
estos valores, y sienten que sus aportes refuerzan la grandeza de la organizacidn,

llendndolos por tanto de un sentimiento de orgullo.

Desde la alta direccion de la empresa, se plantea una serie de objetivos
estratégicos, los cuales son desarrollados por cada una de las divisiones en objetivos
mas especificos y de ahi a las diferentes plantas y departamentos de cada una de estas.
Estos objetivos especificos son desarrollados no solo por las gerencias de divisién y de

plantas, sino que se tiene un involucramiento de jefaturas y de mandos medios.

La organizacién esta consciente de que objetivos meramente financieros no son
el camino para mantener la empresa a un largo plazo, por lo que utilizando el modelo
de Triple Utilidad, se plantean metas econdmicas, ambientales y sociales (considerando
la parte social interna como una externa que involucra a la comunidad en donde se
tiene un influencia directa). La vasta comunicacion y seguimiento que se le dan a estos
objetivos influyen para que los colaboradores se identifiguen con estos, lo cual se
refleja en los resultados de la pregunta # 46 de la encuesta. Asimismo, el estar

identificado con los objetivos, promueve que el personal se sienta comprometido con
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las actividades que ayudan a alcanzar estos objetivos (pregunta # 31). Este compromiso

se puede traducir en una mayor estabilidad laboral.

Finalmente aunque la pregunta relacionada con la integracion del trabajo en
equipo tiene el menor puntaje de todas, su magnitud sigue siendo elevada. Esto se
puede considerar no solo como un reflejo del compromiso que se tiene con la empresa
(y consecuentemente con los equipos de personas que la conforman). Las diferencias
observadas pueden tener su origen con el leve distanciamiento que se tiene entre

jefaturas o gerencias con sus colaboradores directos.
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Figura 11. Resultados de las preguntas de compromiso organizacional

En general se concluye que existe un alto grado de compromiso con la empresa,

sus objetivos y el trabajo en equipo que se necesita para alcanzarlos.

7.4. Motivacion

Tal y como se explico en el capitulo |, la motivacion es la fuerza que hace que un
individuo se comporte de una manera determinada, dirigido hacia las metas y

condicionados por la capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual.
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Para evaluar este factor, se planted diferentes preguntas con las cuales se desea
explorar la motivacién desde los siguientes puntos de vista:

e Desarrollo profesional y autorrealizacién (preguntas 4, 22, 38 y 43).

e Estabilidad en la empresa (preguntas 6 y 8).

e (Creacion de lazos personales (pregunta 17).

Cuadro 8. Resumen de las respuestas de la dimension de motivacién

Nota
Pregunta promedio
obtenida
4 | ¢Has crecido profesionalmente en esta empresa? 4,6
6 |Aigualdad de remuneracidn, ¢ preferiria estar empresa en otra? 3,5
8 ¢Tiene seguridad de conservar su trabajo? 3,5
17 | éSu trabajo le permite conocer y fomentar amistad con sus 42
compafieros? ’
22 | éSu puesto de trabajo contribuye con su auto realizaciéon? 4,4
38 |¢éSe han visto cumplidas las expectativas que tenia al comenzar a "
trabajar en la compafiia? ’
43 | ¢El puesto que ocupa contribuye a tener una autoestima elevada? 4,1
Promedio General 4,11

Respecto al desarrollo profesional, se concluye que la empresa sirve de
plataforma para el crecimiento laboral, esto por sus metas retadoras, su moderno
sistema administrativo. Al ser alcanzadas las metas y que los colaboradores se sientan
parte importante del equipo que las logra, unido a que la proactividad es un valor
promovido dentro de la empresa, la autorrealizacion y autoestima son sentimientos
gue predominan entre los colaboradores de la empresa. La informacion que obtiene el
colaborador al entrar a la empresa y la comunicacion existente, ademads de tener un
conocimiento de las metas y objetivos de la empresa, son factores decisivos para tener

expectativas claras del nivel de desarrollo profesional que tiene cada persona.

Las preguntas relacionadas con la estabilidad laboral a pesar de mantener un

puntaje aceptable, dan indicios de que algunos colaboradores no se sienten del todo a
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gusto en la organizacién. Esta inseguridad es un fuerte factor que repercute
negativamente en la motivacion de los empleados. El origen de esta inseguridad puede

tener su origen en:

Los cambios de la estructura corporativa sufrida en ciertas divisiones,
para adaptar el negocio a las nuevas divisiones adquiridas
anteriormente.

® La amenaza de nuevos competidores.

® Los cambios sufridos en la estructura gerencial de Planta Cristal y su
consecuente reacomodo en el organigrama de la empresa.

e Laedad de algunos colaboradores que se acercan a su pension.

Estos mismos cambios pueden motivar a cierto personal a buscar otras
organizaciones siempre y cuando la remuneracion se mantenga igual, lo que se ve

reflejado en el resultado levemente inferior la calificaciéon “De acuerdo”.

Finalmente, la creacidn de lazos personales con los compafieros de trabajo se
presenta de buena manera, esto entre otros factores por la administracion
participativa que fomenta la empresa. La compaiiia, al igual que muchas otras
organizaciones, tiene un organigrama basado en las diferentes operaciones y procesos,
lo que no impide que exista una fuerte interaccion entre los diferentes departamentos,
con el fin de alcanzar las metas. Ademas, la introducciéon de Sistemas de Gestidn
Integrados refuerza estos lazos, por la necesidad de que cada departamento luche por

un fin comun.
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Figura 12. Resultados de las preguntas de motivacion

En general, el factor de motivacidon tiene un adecuado desempeiio en la
empresa, lo que se observa por el gran nimero de respuestas dentro de las categorias
“De acuerdo” y “Totalmente de acuerdo”. A pesar de estos resultados, es importante
prestar atencion a individuos particulares, sobre sus sentimientos de querer abandonar

la organizacidn o por la intranquilidad que tienen algunos de perder su trabajo.

7.5. Apoyo

Considerando que el apoyo es la percepcion de un colaborador en que la
organizacién valora sus contribuciones y se preocupa por su bienestar, se planted 6

preguntas para explorar esta dimension considerando factores como:

= Laretroalimentacién por parte de los superiores,
= Los mecanismos de comunicacion que permiten desarrollar el sentimiento
de apoyo y

= El reconocimiento a una labor sobresaliente.



90

Cuadro 9. Resumen de las respuestas de la dimension de apoyo

Nota
Pregunta promedio

obtenida

¢Frecuentemente revisa, con su jefe, su trabajo en busca de nuevas

4,0
ideas que incrementen mi efectividad?

14 | ¢Sus jefes y demas superiores escuchan sus ideas y comentarios? 4,3

¢Puede hablar libremente con su jefe cuando estd en desacuerdo

39 ,
con él o ella?

4,5

¢Cuando logra un buen resultado o hace algo sobresaliente en su

41 . ) .,
trabajo, su jefe reconoce su aportacion?

3,9

47 | ¢Su jefe se interesa por escuchar lo que tiene que decir? 4,7

¢Cuando llega a cometer algun error, su jefe lo detecta

48 .
oportunamente e informa de manera adecuada?

4,2

Promedio General 4,27

En general, los resultados obtenidos gracias a la herramienta de la encuesta
muestran opiniones dentro de la categoria “De acuerdo”. Esto es un reflejo de
mecanismo formales que se tiene para fomentar la comunicacion y el apoyo al
personal, tales como el programa “Uno a uno” que son espacios estructurados para
gue las jefaturas hablen abiertamente con sus colaboradores de forma individual sobre
inquietudes, proyectos y expectativas futuras, asi como para dar un retroalimentacion,
la cual se da en ambos sentidos. Otro mecanismo son las reuniones de “Microclima”,
donde los integrantes de un departamento o seccion exponen, en forma grupal, las
inquietudes a sus superiores sobre las situaciones acontecidas dentro de Ia
organizacién. Ademas las evaluaciones de personal que se realizan a finales de afio
fiscal son mecanismos formales para que los empleados conozcan el desempefio

percibido por sus superiores.

El respeto y madurez entre los colaboradores permite que se vea como un
factor positivo la deteccion y retroalimentacién de los errores cometidos, no con una

intencidn de regafio, sino como un mecanismo de mejora continua.
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En una forma menos estructurada, se tiene una cultura de respecto a las

opiniones ajenas.
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Figura 13. Resultados de las preguntas de apoyo

En forma general, se considera que la dimensién de apoyo tiene resultados
favorables, como consecuencia de los programas formales existentes y fomentados por

la corporacion.

7.6. Empoderamiento

En el capitulo |, se indico6 que el empoderamiento se da cuando una
organizacidén les otorga a sus colaboradores las herramientas e informacidn necesaria,
para que, por medio de un uso éptimo y responsable, se alcancen los objetivos de la

empresa.

Para ello y por medio de la encuesta, se busca explorar si la organizacion tiene
las condiciones fundamentales para que el personal se empodere de su trabajo, tales

como la orientacion a objetivos, las condiciones propias del trabajo, la carga de trabajo
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acorde con el nivel de responsabilidad y si verdaderamente se tiene suficiente

confianza para ejecutar las labores encomendadas.

Cuadro 10. Resumen de las respuestas de la dimension de empoderamiento

[\ [o] -]
Pregunta promedio

obtenida

7 ¢Realiza su trabajo orientando los resultados al logro de los 45
objetivos de Planta Cristal? ’

23 ¢El nivel de responsabilidad hacia el desarrollo de su trabajo, es 44
acorde con lo que Planta Cristal espera de usted? ’
éLas condiciones de su puesto de trabajo, son confortables y

32 . . . 4,4
facilitan el desarrollo de sus actividades de manera eficiente?
¢La cantidad de trabajo es suficiente y acorde a su nivel de

40 . 3,4
responsabilidad?

44 | iRealiza su trabajo con autonomia y control? 4,6
Promedio General 4,26

Tal y como se comentd en el apartado de Compromiso Organizacional, la
administracion de FIFCO, mantiene objetivos claros y comunicados, los cuales son
medidos por medio de indicadores que son constantemente revisados, no solo por los
mandos altos de la empresa, sino por toda la organizacién. Para alcanzar estos
objetivos el personal en general se enfoca sobre estas metas, lo que se vé reflejado en
el alto grado de aceptaciéon de la aseveracién de la pregunta # 7. Ademds estos
indicadores permiten que la empresa evalué los resultados globales e individuales de |a
empresa, lo que en parte contribuye al sentimiento de autonomia y control muy
elevado imperante en la planta. Esto es particularmente significativo si se considera
gue esta pregunta es la que tiene la nota promedio mas alta de toda la encuesta. Las
responsabilidades asignadas a cada colaborador se hacen en conformidad a la

capacidad de cada uno de ellos segun se evidencia en la pregunta # 32.
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Para el desarrollo auténomo de las labores de la empresa, las instalaciones se
consideran adecuadas.

Finalmente, aunque el promedio de la pregunta # 40, respecto a cantidad de
trabajo y nivel de responsabilidad da una nota promedio entre los encuestados de 3,4
se puede ver que las altas exigencias de la empresa en términos de resultados, generan
un leve grado de insatisfaccién, ya que la carga de trabajo parece ser considerable. Asi
mismo, se tiene un sentimiento de responsabilidad sobre los resultados y se puede ver
que la toma de decisiones importantes recae sobre personal que no considera tener

las herramientas para tal fin.
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desacuerdo acuerdo

Figura 14. Resultados de las preguntas de empoderamiento

Los resultados obtenidos en forma global en el aspecto de empoderamiento
detonan un personal que siente como suya la empresa y sus objetivos; para el alcance
de estos se tienen condiciones adecuadas como son las instalaciones y la autonomia
para toma de decisiones. Sin embargo, la cantidad de trabajo que esto representa es

considerada alta, asi como el nivel de responsabilidad.
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7.7. Comunicacion

La comunicacidn en una empresa u organizacién es el medio que permite
orientar las conductas individuales y establecer relaciones interpersonales funcionales
que ayuden a los empleados a trabajar unidos para alcanzar una meta y que se integren

en su propio entorno (Sandoval Téllez, 2004).

Cuadro 11. Resumen de las respuestas de la dimension de Comunicacion

Nota
Pregunta promedio
obtenida
1 ¢Estoy oportunamente comunicado sobre los objetivos, cambios, 34
logros o actividades de la empresa? ’
13 | ¢Se tienen reuniones periodicas? 4,4
25 | ¢iConsidera que las reuniones son eficaces? 2,7
30 | ¢Existe una comunicacion multidireccional, clara y coherente? 3,5
36 ¢Existen diversos canales con los que usted puede comunicarse con 4
su jefe y companeros de labor? ’
37 ¢Recibo retroalimentacién clara por parte de mis jefes acerca del 42
trabajo realizado? ’
Promedio General 3,77

Los canales de comunicacion formales como correos electronicos, teléfonos,
servicios de mensajeria instantanea y el hecho de que Planta Cristal se encuentra
concentrada en una sola instalacion, de tal forma que se facilite las conversaciones
entre colaboradores. Estos medios se consideran por tanto efectivos, segun hacen

evidente los resultados de la pregunta # 36.

La retroalimentacién comunicada directamente por las jefaturas y gerencias a

sus colaboradores se realiza en forma adecuada.
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Tal y como se ha indicado en apartados anteriores, aunque se tienen los
medios, espacios y mecanismos de comunicacion, existe una barrera que entorpece el
buen fluir de la comunicaciéon en uno de los sentidos. Esto se vio a detalle por los
resultados obtenidos en el tema de “conflicto”. Esta falta de confianza provoca una

comunicacién deficiente.

En apartados anteriores, se evidencié que los objetivos por ser comunicados,
permiten que el personal sepa dénde debe concentrar sus esfuerzos, sin embargo, y
segun la pregunta # 12, los cambios realizados en las metas y otras situaciones de la
empresa no llegan de forma correcta a los colaboradores. Los “chismes” y
comunicacion informales afectan el buen actuar de una empresa, ya que la informacion

puede ser alterada, causando confusidn.

Finalmente, aunque se tiene una serie de reuniones periddicas en Ia
organizacidn para el andlisis de resultados, establecimiento y seguimiento de objetivos
y la generacidn de nuevas ideas (pregunta # 13), estas se consideran poco efectivas

(pregunta # 25). Esto puede tener su origen en aspectos como:

Elevado numero de reuniones.

®* No sellega a los objetivos establecidos o estos no son claros.

e Se convoca a reuniones cuando los temas pueden ser resueltos o
comunicados por otros medios.

® Lasreuniones se extienden por mucho tiempo.
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Figura 15. Resultados de las preguntas de comunicacion

De la informacién obtenida, se concluye que aunque existen medios y canales
de comunicacion formales en la planta, la falta de confianza para expresar una opinidn
completa a los superiores, la lentitud para comunicar los cambios de aspectos
relevantes de la empresa y sobre todo un manejo inadecuado de reuniones, hace que

el intercambio de datos no sea tan efectivo

7.8. Remuneracion

Para la evaluacion de la dimension de remuneracion, se propuso las siguientes

preguntas:

Cuadro 12. Resumen de las respuestas de la dimension de Remuneracion
[\ [o] £-]

Pregunta promedio
obtenida

c éLa remuneracion que recibe, es acorde con el cargo que 41
desempefia? ’

21 éSiente que hay equidad en la asignacidn y estructura salarial de la 3c
empresa? ’
¢Recibe usted otros beneficios que retribuyan su desempeiio

34 3,9
laboral?
Promedio General 3,80
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Florida Ice & Farm y sus subsidiarias tiene politicas definidas sobre aspectos de
remuneracion y compensacion. El establecimiento de sueldos y beneficios se hace
acorde a lo dictado por la legislacion costarricense, asi como por un proceso de
“benchmarking” con puestos y responsabilidades similares en la industria local. Los
resultados obtenidos en la pregunta # 5 confirman que los métodos utilizados son

acordes al sentir del personal.

A pesar de esto, el personal tiene una leve insatisfaccion con los mecanismos de
compensacion debido al desempefio laboral, es decir, no se reconoce las labores que
exceden las expectativas de la organizacién (pregunta # 34), aunque la empresa cuenta
con mecanismos de evaluacién de desempefio e indicadores para el pago de bonos y

premios.

El sentimiento de equidad no cala en toda la organizacién y se observa que se
percibe diferencias en la empresa. Se presume que este sentimiento es sobre todo
fundamentado por condiciones particulares que tienen areas administrativas o de la

fuerza de ventas.
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Figura 16. Resultados de las preguntas de remuneracién
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7.9. Capacitacion

La dimensién de capacitacidon fue analizada por medio de dos preguntas. Los

resultados obtenidos se muestran en el siguiente cuadro:

Cuadro 13. Resumen de las respuestas de la dimension de capacitacidon

Nota
Pregunta promedio

obtenida

)4 ¢Ha recibido la capacitacion necesaria para desempefiar de mejor 39
manera sus funciones? ’

29 | ¢La empresa facilita actividades de capacitacion? 4,2
Promedio General 4,06

Acorde con la filosofia de la empresa de contar con un recurso humano
involucrado y en concordancia con las necesidades de un mundo cambiante, la
empresa cuenta con un Departamento de Capacitacidn, el cual se encarga de coordinar

las actividades de adiestramiento en aspectos técnicos y de desarrollo personal.

Los resultados de la encuesta muestran un grado de aceptacidon adecuado de las
actividades impartidas por la empresa en la escala “De acuerdo”. La calidad y tipo de
formaciones tienen una nota levemente menor, lo que indica una insatisfaccidon
respecto al tema. Esto puede tener su origen en que las inducciones no se adaptan a las
necesidades de todo el personal, ya sea por un exceso de adiestramientos tipo “clase
magistral”, o por que se utiliza un mismo método para la poblacidn en general, sin

considerar aspectos como:

e Horarios de los participantes.
e Acceso a tecnologias de apoyo.
® Tipo de puesto desempefiado.

® Variedad en la formacién y actividades de los participantes.
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Figura 17. Resultados de las preguntas de capacitaciéon

En general, el desempeno en la dimension de capacitacion se considera
adecuado, sin embargo, tiene varias oportunidades de mejora, las cuales deben de ser
estudiadas mas a profundidad, con la finalidad de sacar el maximo provecho a este tipo

de recurso.

7.10. Espacio fisico

El estudio de la influencia del espacio fisico en el clima organizacional de Planta

Cristal se realizé por medio de las siguientes preguntas:

Cuadro 14. Resumen de las respuestas de la dimension de espacio fisico

[\ [o] £-]
Pregunta promedio

obtenida

¢La empresa ofrece un espacio iluminado, limpio, ordenado y

16 .
propicio para el desarrollo de las labores?

4,6

¢Existe en la empresa espacios para realizar pausas activas, reunirse

27 . o .
e interactuar con companeros y clientes?

3,6

Promedio General 4,12
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Por ser instalaciones con ciertos afos, el crecimiento constante de las ventas, la
introduccién de nuevos productos y la naturaleza misma del proceso centrada en
alimentos, han propiciado que se tenga una fuerte inversién para la mejora de estas. En
la misma linea, el desarrollo de programas de inocuidad que sugieren la implantacion
de ideologias para mantener el orden y limpieza, como la filosofia de 5’S y las mejoras
de proceso para garantizar la fabricacion de alimentos libres de cualquier tipo de

peligro, hacen que la planta tenga por lo general instalaciones adecuadas.

El centrarse en las mejoras del proceso productivo hace que el personal perciba
gue las instalaciones tienen una leve deficiencia en espacios para la convivencia con
companieros, visitas y clientes; su origen puede estar en la supresién hace unos anos de
oficinas individuales (las cuales se mantiene solo para niveles gerenciales) por espacios
abiertos o cubiculos, los cuales pueden limitar la privacidad. Ademads, otra probable
causa es que algunas salas de reuniones son estrechas y no cuentan con todos los
medios para facilitar el desarrollo de los encuentros entre el personal. Para encontrar
los puntos de mejora, es necesario hacer una investigacion mas profunda sobre el

tema.
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Figura 18. Resultados de las preguntas de espacio fisico
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7.11. Reclutamiento y seleccién de personal

La evaluacion de la dimensidon de reclutamiento y seleccion de personal se

realizé por medio de las siguientes preguntas:

Cuadro 15. Resumen de las respuestas de la dimension de reclutamiento y seleccion de
personal

[\ [o] -]
Pregunta promedio
obtenida
19 | ¢Los sistemas de contratacién de personal brindan estabilidad? 3,6
35 ¢Existen politicas equitativas, claras y coherentes frente a los
procesos de contratacion y despido del personal? 4,2
Promedio General 3,94

Como se indicd en el apartado 4.4.4., la empresa cuenta con el apoyo
corporativo del Departamento de Recursos Humanos para el reclutamiento y seleccién
de personal, el cual cuenta con procedimientos y herramientas para dicha actividad.
Esto es percibido por los colabores de la empresa, los cuales se dan un nota ponderada

de 4,2 que se encuentra en el intervalo “De acuerdo”.

Este sistema, sin embargo, parece tener ciertas deficiencias, ya que algunos
consideran que este puede afectar la estabilidad de los colaboradores existente. El
origen de esto puede radicar en los cambios sufridos en la empresa durante los dos
ultimos afios, en donde se ha dado un cambio en los niveles gerenciales de la empresa
debido al crecimiento del negocio y a la necesidad de mejorar la gestién general de la
planta. Esto ha derivado varias contrataciones las cuales pueden verse como una

amenaza a los puestos ya existentes.
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Figura 19. Resultados de las preguntas de Reclutamiento y seleccion de personal

En general los procesos de contratacién y reclutamiento pueden verse como
factores positivos para el clima organizacional, sin embargo, los cambios que una nueva
contratacién supone pueden ser percibidos como una amenaza para los colabores

existentes.

8. ANALISIS INTERNO

En este apartado, se realiza una descripcidén de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas que tiene el clima organizacional de Planta Cristal, segun la
descripcién que se realizd de la organizacién y el andlisis de la encuesta circulada al

personal administrativo.

8.1. Fortalezas

Son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y le permiten tener
una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos controlados, capacidades y
habilidades que se poseen, actividades cuyo desarrollo es positivo, entre otros.

Del analisis hecho, se observa que la parte administrativa de Planta Cristal tiene

las siguientes fortalezas:
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® |Los empleados demuestran tener un alto nivel de compromiso con la
empresa y sus objetivos. Esto es un reflejo de la estabilidad, imagen vy
tamafio de la compaiiia, al ser reconocida en Costa Rica como una empresa
de amplia tradicién. Asimismo su poder de mercado y sus practicas
comerciales y administrativas son factores que refuerzan su buena imagen.

e Como una consecuencia del compromiso organizacional mostrado, el
empoderamiento de los colaboradores es un factor destacable. Esto tiene su
origen en que la empresa mantiene objetivos claros y comunicados, los
cuales son medidos con indicadores que son constantemente revisados, lo
cual permite que la gente se enfoque sobre estas metas, contribuyendo al
sentimiento de autonomia y control muy elevado imperante en la planta.

® Los colaboradores sienten un apoyo directo de sus superiores, esto
motivado por el uso de herramientas formales para fomentar Ia
comunicacion y el apoyo al personal, tales como el programa “Uno a uno” y
las reuniones de “Microclima”. Ademas las evaluaciones de personal que se
realizan a finales de afo fiscal son mecanismos formales para que los
empleados conozcan el desempefio percibido por sus superiores.

® |acalidad de las instalaciones de la planta se ven como un punto positivo.

® Los colaboradores perciben un buen nivel de desarrollo profesional, ya que
ven a la empresa como plataforma para el crecimiento laboral; esto por sus

metas retadoras, su moderno sistema administrativo.

8.2. Debilidades

Son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente a la
competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen y actividades

que no se desarrollan positivamente, entre otros.



104

Respecto a esto se percibe que:

e Aunque en general se siente una sdlida estabilidad laboral, se tiene indicios de

que algunos colaboradores no estan del todo a gusto en la organizacion. Esta

inseguridad es un fuerte factor que repercute negativamente en la motivacién

de los empleados.

e Esta inseguridad, unida a los cambios sufridos en la organizacién en los ultimos

meses, puede motivar a cierto personal a buscar otras organizaciones siempre y

cuando la remuneracion se mantenga igual.

8.3.

Oportunidades

Son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que se

deben descubrir en el entorno en el que actua la empresa, y que permiten obtener

ventajas competitivas, entre ellos:

A pesar de que los conflictos se resuelven de una forma constructiva, lo cual
denota la madurez de los individuos de la compafia para resolver
diferencias, se tiene indicios de que algunas de estas interacciones no son
del todo sinceras, lo cual puede dificultar la resoluciéon de un problema.

A pesar de las buenas relaciones que se respira en la planta, estas no son
tan fuertes fuera de ella.

Aunque se tiene una serie de reuniones periddicas en la organizacidn estas
se consideran poco efectivas debido a la gran cantidad de reuniones, con
objetivos poco claros y en muchos casos demasiado extensas.

Los resultados de la encuesta muestran un grado de aceptaciéon adecuado
de las actividades de capacitacién impartidas por la empresa; sin embargo,

se tiene un leve grado de insatisfaccidn, ya que estas no se adaptan a las
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necesidades de todo el personal y por la utilizacion de un mismo método

para la poblacién en general sin considerar sus diferencias.

8.4. Amenazas

Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a

atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.

Los resultados sefialan que las amenazas mostradas son:

e Cuando se presenta situaciones de conflicto dentro de la empresa, el
personal siente poco apoyo de las jefaturas y gerencias en la solucion de
estos, lo que puede repercutir en un descontrol por eventos mal
gestionados.

e Ademas cuando el conflicto se genera en un colaborar y sus superiores, los
primeros no tiene la confianza necesaria para expresar todos los
sentimientos involucrados.

® |a empresa tiene mecanismos de compensacion basados en el desempefo
laboral; los cuales, sin embargo, son percibidos como ambiguos, sobre todo
por condiciones particulares que tienen dreas administrativas o de la fuerza

de ventas.

En este capitulo, se detallo la percepcion que tiene el personal administrativo
de Planta Cristal de las dimensiones que afectan el clima organizacional y se obtiene
valiosa informacion para sugerir un proceso de mejora en aspectos especificos. Estos

seran desarrollados en el capitulo IV.
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CAPITULO IV
Propuesta para el mejoramiento del clima
organizacional de los empleados administrativos de
Planta Cristal

En este capitulo, se hace la propuesta para la mejora del clima organizacional
del personal administrativo de Planta Cristal de Productora de la Florida, considerando

la situacién real de la empresa.

9. JUSTIFICACION DE MEJORA SEGUN PONDERACION OBTENIDA

Si las personas se sienten a gusto en sus trabajo; si encuentran satisfaccion en
sus quehaceres diarios y; si mantienen buenas relaciones con sus compafieros de
trabajo, colaboradores y superiores su rendimiento puede ser superior al promedio,
convirtiéndose en el activo mas valioso de una organizacién, no solo por su efecto
constante motivador, sino por los beneficios que esta recibe. A raiz de esto, la relacion
de los empleadores con los colaboradores de una empresa ha evolucionado a lo largo
de los afios, pasando de ver a las personas como un simple recurso o instrumento, para
alcanzar los beneficios deseados por la institucién, a tener una relacién mucho mas
intima, en donde se tiene interés por los aspectos personales y psicolégicos de todos
los que ahi laboran. Estos se consideran el éxito de la organizacién y, por ende, la

productividad y rentabilidad de la empresa.

Los resultados obtenidos durante la fase de investigacion, sobre la percepcion
del clima organizacional por parte de los empleados administrativos de Planta Cristal,

tienen como finalidad el planteamiento de acciones concretas para la mejora de este.

Para ello, se analizaran los datos obtenidos, y sobre aquellos aspectos con notas

inferiores al nivel de aceptable, se haran propuestas de mejora concretas y puntuales,
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con la asignacion de responsables, métricas de control y los recursos necesarios para

ello.

10. OBJETIVO DE LA INVESTIGACION

La investigacidon tiene como objetivo general hacer una propuesta de mejora de
las dimensiones del clima organizacional, las cuales basadas en la investigacion
realizada, tienen una nota inferior o igual al minimo aceptable y afectan negativamente

al personal administrativo de Planta Cristal.

Se tiene como objetivos especificos:

1. Proponer una estrategia de para la mejora de la comunicacidn de objetivos y
cambios dentro de la empresa.

Creaciéon de una metodologia para el manejo de reuniones eficaces.

Proponer formas y espacios para la mejora de la comunicacién multidireccional.
Revisidn de las variables que crean conflicto dentro de la organizacion.

Empoderar al personal por medio de mecanismos destinados para tal fin.

o v A~ W N

Planear una estrategia para el aumento de la motivacion por medio de la
revision de los perfiles de puestos y las cargas de trabajo.
7. Planear una estrategia para el aumento de la motivacion.
8. Hacer un estudio de los aspectos no econdmicos que pueden servir como medio

de remuneracion para el personal.

11. PUBLICO OBJETIVO

El publico objetivo de la propuesta de mejora, basada en el estudio del clima
organizacional de Planta Cristal, es el personal administrativo, el cual tal y como se
describid en el capitulo Il, comprende desde el gerente de Manufactura de la Division
de Refrescos, gerente de Planta, gerentes de Area, jefaturas y mandos medios. Se

excluye el personal dedicado a labores de mercadeo, distribucién, ventas, control
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financiero y contable, por ser este corporativo y ubicado en otras instalaciones

diferentes a la planta productora de refrescos y agua.

12. DESARROLLO DE LA PROPUESTA

Con base en la informacion recopilada en el proceso de investigacion descrito

en el capitulo lll, se establecera planes de accion para aquellos aspectos que fueron

evaluados con notas que no llegan al criterio “De acuerdo”. Especificamente y segun

los datos mostrados en el anexo # 2, se debe de hacer mejoras en cinco diferentes

dimensiones. En algunos casos, se propondra varios planes de accion:

Dimensién comunicacién
o {¢Se tiene comunicacion oportuna sobre los objetivos, cambios, logros, o
actividades de la empresa?
o <¢Considera que las reuniones son eficaces?
o ¢Existe una comunicacion multidireccional, clara y coherente?
Dimensién conflicto
o ¢élos conflictos entre compafieros y entre areas, son poco frecuentes en la
compafia?
o ¢A su(s) superior(es) solo se le(s) puede decir lo que quiere(n) oir?
o <{¢Cuando se tiene un problema de indole laboral nadie se interesa en
resolverlo?
Dimensién empoderamiento
o ¢{éla cantidad de trabajo es suficiente y acorde con su nivel de
responsabilidad?
Dimensién motivacién
o Enigualdad de remuneracion, ¢ preferiria estar empresa en otra?
o ¢Tiene seguridad de conservar su trabajo?

Dimension remuneracion
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o <{¢la empresa realiza actividades deportivas, paseos, fiestas y otras

actividades de diversion?

Cada aspecto de las dimensiones escogidas se analizara de forma independiente

e incluira:
e Justificacion.
* Un objetivo de mejora.
e Un plan de accién.
e Meétricas de control.
® Responsables de la implementacién.
e Justificacion econdmica.

12.1. Comunicacion

En el caso de la dimensidon de comunicacidn, y segun los datos recopilados por

la encuesta, se plantean tres retos diferentes, los cuales se analizan por separado.

12.1.1. Comunicacion de objetivos y cambios dentro de la empresa

La comunicacion oportuna de los objetivos por parte de la Alta Gerencia de la
organizacion hacia las Gerencias de Area y mandos medios, asi como el seguimiento de
estos, permite al personal sentirse comprometido, mejorando el desarrollo y alcance

de estos.

» Objetivo: mejorar la informacidn sobre los objetivos que tiene la empresa, asi como
mejorar los canales de comunicacién respecto a cambios sufridos en la

organizacion.

» Plan de accion: para mejorar y desarrollar de la mejor forma los objetivos

especificos de la empresa y de la corporacion, se debe implementar diferentes
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mecanismos de reunion. El primero de ellos consiste en hacer una reunién entre la
Gerencia de Planta y las Gerencias de Area. En esta, el gerente de Planta convoca a
una reunién mensual con las Gerencias de Area vy las jefaturas que asi lo ameriten
para el planteamiento de los objetivos de l|a empresa, los responsables de su
implementacion y tener un espacio para hacer los ajustes necesarios a lo largo del
proceso de implementacion. Asimismo esta reunidon debe servir para dar
seguimiento al avance de estos objetivos, preferiblemente en términos

cuantificables.

Se propone establecer una metodologia para hacer comunicados formales al resto
de la organizacién. Para ello la Gerencia de Planta debe convocar a una reunién
mensual masiva con toda la organizacion, la cual debe de incluir ademas de las
jefaturas y gerencias de drea, a los supervisores, personal operativo y personal de
apoyo corporativo que da servicio a Planta Cristal donde se informe sobre los
principales objetivos de la empresa. El espacio permite ademas que se dé
seguimiento a las metas planteadas y sirve como mecanismos de comunicaciéon
sobre noticias importantes. Para el desarrollo de la reunién, se contara con el
apoyo de los mandos medios quienes recopilaran y presentaran la informacién al

resto de los colaboradores.

Métricas de control: con el fin de dar seguimiento al plan de accién, se propone
utilizar como medida de control, el cumplimiento del cronograma de reuniones
entre la gerencia y los mandos medios, asi como de los encuentros con el personal

operativo en la reunion mensual masiva.

Responsables: |la Gerencia de Planta es la responsable de convocar a las reuniones
con los mandos medios, y corresponsable junto con las Gerencias de Area del

encuentro con todos los colaboradores
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» Recursos necesarios: para la reunion entre la Gerencia de Planta y los mandos
medios, se necesita una sala de reuniones adecuada para tal fin. La empresa cuenta
con al menos 2 salas aptadas para ello en la planta, ademas, dispone de 4 salas mas
en el edificio de capacitacion, el cual se encuentra anexo a Planta Cristal. Para el
encuentro mensual masivo, se recomienda el uso de la soda, por ser un espacio
grande y con suficientes sillas para el grueso de la poblacién. Este ademas cuenta
con un equipo de audio y video. El tiempo estimado de la reunién entre la Gerencia
de Planta y los mandos medios es de dos horas y media, y la reunion general no
debe superar la hora. Por tanto, se tiene que considerar el tiempo que el personal

se dedica a este tipo de actividades para efectos de valorar los costos asociados.

12.1.2. Reuniones eficaces

Como segundo plan de accién para mejorar la dimensidon de comunicacion, se
debe de mejorar el desarrollo de las reuniones para que estas sean mas eficaces.
Debido al elevado numero de actividades que tiene la empresa y para una correcta
gestion de los objetivos y metas, es necesario que el personal administrativo se relna
para dar seguimiento y tomar las decisiones del caso para cada tema especifico. Estas
reuniones, sin embargo, pueden no ser del todo eficaces, por no tener un

procedimiento y reglas para su adecuado desarrollo.

» Objetivo: mejorar el desarrollo de las reuniones, mediante el establecimiento de

reglas claras para la convocatoria y desarrollo de una reunién.

» Plan de accién: para tener reuniones efectivas, se tiene que establecer un
procedimiento o reglas para planificar una reunidon desde la convocatoria y el
desarrollo de esta. Para ello, y segun la bibliografia consultada, se recomienda que

dicho procedimiento contenga los siguientes temas:
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a) Planificacion de la reuniéon

Se debe reparar una agenda con anticipacion y enviar la convocatoria respectiva
a los asistentes los miembros de la organizacion. La materia o tema a discutir debe
ser clara en su contenido y propdsito y ser especificada durante la convocatoria.
Finalmente, se tiene que seleccionar un local adecuado para llevar a cabo la

reunion.

b) Desarrollo de la reunion

Para el buen desarrollo de la reunidn, todas las personas convocadas deben de
llegar con puntualidad y respetar el orden establecido. No es aceptable romper el
orden de la agenda, salvo consenso entre todos los participantes. Los asistentes tienen
gue tener respeto por las opiniones de todos los participantes, en un ambiente de
absoluta objetividad para que las temdaticas no se diluyan o se desvien a otras areas
gue no apliquen. Para tener una recopilaciéon de lo sucedido, se debe transcribir una
minuta de la reunion para hacer constancia de lo discutido. Toda reunion debe obtener
un resultado positivo y finalizar con propuestas concretas, las cuales serdn

implementadas.

Respecto a las personas que participaran en una reunion, deberian de conocer
el propdsito de la reunidn y cual es el propdsito al asistir; ademas, es necesario obtener
toda la informacion que se debe llevar a la reunion para un desarrollo efectivo de esta.
Finalmente los asistentes deben conocer la agenda que se seguira, llegar a tiempo y
estar en el salén de reunidn hasta que termine y tomar la reunidn en serio, pero en un

ambiente que permita también divertirse un poco mientras se participa en ella.

Se recomienda que el procedimiento sea redactado por el autor del estudio del

clima organizacional de Planta Cristal en conjunto con personal de Recursos Humanos.
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Este procedimiento serd luego revisado por la Gerencia de Planta y Gerencias de Area,

guienes haran las correcciones del caso.

Con la finalidad de que el documento sea conocido por los miembros de la
organizacion, el autor del estudio impartird una capacitacion al personal administrativo

sobre el tema que debe incluir:

o Consecuencias de reuniones poco eficaces.

o Resultados de la encuesta del clima organizacional sobre el tema de
reuniones.

o Motivacion para la mejora de reuniones.

o Presentacion del procedimiento y reglas para reuniones eficaces.

De la induccidn propuesta, se debe tener como entregable un formato para el

registro de la reunién (minuta) que incluya:

o Asistentes a la reunion.

o Principales acuerdos.

o Responsables de las tareas asignadas con fechas claras de entrega de
resultados.

o Fecha para reuniones de seguimiento en los casos que aplique.

» Meétricas de control: para el seguimiento de las acciones propuestas, se utilizard,
como indicador del avance, el cumplimiento de las acciones propuestas dentro del
tiempo establecido segun se acuerde con la Gerencia de Planta:

o Redaccion del procedimiento.
o Capacitacion al personal administrativo.

o Entregable de formato para llevar la minuta de las reuniones.
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» Responsables: |la redaccidn y capacitacion sobre el proceso de reuniones eficaces es
responsabilidad del autor del estudio del clima organizacional de Planta Cristal en
conjunto con personal de Recursos Humanos. El formato de la minuta es

responsabilidad del equipo que participe en la induccion propuesta.

» Recursos necesarios: aula para impartir la capacitacion y la papeleria destinada
para tal fin. Asimismo, es necesario disponer del tiempo de trabajo para que el
personal de recursos humanos colabore en la coordinacion de la actividad y tiempo

para que los colaboradores de la empresa participen en dicho taller.

12.1.3. Comunicacion Multidireccional

Como tercer y ultimo topico para mejorar la dimensién de comunicacién, se
debe de trabajar sobre los canales de comunicacién entre jefaturas y sus colaboradores
directos; ya que la falta de sinceridad y las barreras que se interponen entre los
diferentes mandos y sus colaboradores, deterioran el ambiente de trabajo, hace mas
dificil la toma de decisiones y pueden provocar que los resultados de las tareas

asignadas no sean los esperados.

» Objetivo: mejorar los métodos de comunicacion entre los diferentes niveles
jerarquicos de Planta Cristal: Gerencia de Planta, Gerencias de Area, jefaturas y

supervisores.

» Plan de accion: desde hace unos meses, se inicid en un programa conocido como
“Uno a uno” en Florida Ice & Farm, el cual consiste en reuniones periddicas entre
las diferentes jefaturas de la empresa y sus colaboradores directos. El programa
tiene como objetivo disponer de un momento para que cada empleado pueda

hablar con su jefe directo sobre temas como:

o Expectativas futuras.

o Discusién de hechos relevantes dentro de la empresa.
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o Retroalimentacion sobre el desempefio laboral.

El programa por ser de reciente implementacion, todavia se encuentra en
proceso de asimilacion y maduracion por parte de todos los involucrados. Para su buen
funcionamiento, la Direccién de Recursos Humanos de la corporacion debe de reforzar

y ampliar:

o Los objetivos del programa.

o Recalcar los beneficios que tiene la reunion.

o Indicar las reglas con las que se tiene que llevar a cabo el conversatorio.
o Resaltar la importancia de hacer un ambiente para la comunicacién

multidireccional, sin perder nunca el respeto de las partes.

Para ello, se propone que se realice cada 3 o 4 meses una reunidén para
retroalimentar a los encargados de realizar dichas reuniones, sobre los resultados
obtenidos y hacer una sesién de grupo para conocer el sentir de la gente respecto a la

reunion.

» Meétricas de control: para medir el desarrollo de la propuesta se utilizaran los
siguientes indicadores:

o Porcentaje de cumplimiento de las reuniones “Uno a uno” de cada una
de las personas designadas para llevarla a cabo con sus colaboradores
directos.

o Cumplimiento de las reuniones trimestrales o cuatrimestrales para

retroalimentar sobre los resultados del programa.

> Responsables: jefe de capacitacion de Planta Cristal, por ser el encargado del

programa “Uno a uno”.



116

» Recursos necesarios: por estar el programa ya en funcionamiento, no hay un costo
incremental al actual; se necesita solamente una sala de reuniones para la

retroalimentacion de los involucrados.

12.2. Conflicto

La segunda dimensiéon que requiere un plan de mejora es el manejo del
conflicto, ya que tiene la menor nota promedio de todas las estudiadas por medio del

mecanismo de la encuesta. Gracias a la herramienta, se hace evidente problemas de:

® Conflicto entre compafieros.

® Falta de confianza y honestidad de los colaboradores para comunicarse
con sus superiores.

® El sentimiento de los colaboradores de no tener apoyo por parte de la

organizacion a sus problemas laborales.

» Objetivo: mejorar el manejo de conflicto derivado por las malas relaciones entre

compafieros y el distanciamiento entre jefes y sus superiores.

» Plan de accidn: para la reduccion del conflicto y sus consecuencias, se propone
hacer talleres de integracién basados en un método de 6 pasos, segun se indica en

el texto “La empresa consiente”.

o Clave 1. Encontrar puntos de acuerdo: colocandolos en la mesa de tal modo que
las dos partes de la discusion lo entiendan. Si el interlocutor es parte de la
discusion, debe evitar emitir juicios que puedan provocar una actitud defensiva
en los interlocutores. Establecer claramente cuales son los puntos que en que
difieren.

o Clave 2. Ofrecer Hechos: Los ejemplos concretos e ilustraciones son lo mas util

para exponer a favor de un punto de vista.



117

o Clave 3. Mantener la mente abierta a argumentos contrarios: Antes de
descalificar el argumento del interlocutor, estos se deben de examinar vy
remitirse a los hechos.

o Clave 4. Recomendar acciones: No basta decir “tenemos que ser mejores”, es
necesario que sobre los problemas se determinen planes de accion.

o Clave 5. Asegurarse de ser comprendido: Exponer el problema y plantear
puntos de accion es solo la primera parte para resolver un conflicto, es
necesario que los interlocutores entiendan el punto de vista y la conclusién que
planteada.

O Clave 6. Aceptar cuestionamientos: Es natural recibir retroalimentacién. Evitar
la tentacion de adoptar actitudes defensivas antes de haber comprendido la

opinidn de otras personas.

En estos talleres deben de involucrar tanto a la Gerencia de Planta, como a las
Gerencias de Area y las jefaturas y deben de incluir sesiones para sincerarse con los

compafieros de trabajo, sea cual sea su puesto dentro de la organizacion.

Para ello, la propuesta consiste en hacer un taller o retiro fuera de las
instalaciones de la empresa, aprovechando las instalaciones recreativas de Planta
Cerveza, en donde se desarrollaran los puntos anteriormente mencionados. Por la
relevancia y naturaleza del tema, es indispensable que el taller sea conducido por una
persona ajena a la organizacion, con experiencia en este tipo de actividades y que no
haya tenido un contacto previo con la organizacion, con la finalidad de no sesgar los
resultados. Con el fin de maximizar los resultados del taller, ademas del manejo del
conflicto, el taller puede ser aprovechado para la integracién, desarrollo de habilidades
de trabajo en equipo, liderazgo, comunicacién, resolucién de conflictos y motivacion

del personal.

» Meétricas de control: como variables para controlar la propuesta de mejorar la

dimensiéon de conflicto, esta el avance del cronograma de realizacién del taller de
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mejora del conflicto por medio del consultor externo, en donde se incluye todas las
actividades, como busqueda de contratista, invitacion de los participantes vy
desarrollo del taller. Asimismo, para controlar el avance de la mejora del manejo de

conflictos, se debe de hacer una encuesta especifica para evaluar este tema.

> Responsables: encargado del area de Recursos Humanos de Planta Cristal para la

busqueda y contratacion del consultor en manejo de conflictos.

» Recursos necesarios: los honorarios del consultor externo quien dara el taller para
el manejo de conflictos. Ademas, se debe de considerar los costos de alimentacién
del personal el dia de la actividad y el hecho de sacar a un grupo numeroso del

personal administrativo durante un dia para la realizacion de dicho taller.

12.3. Empoderamiento

Especificamente en el tema de empoderamiento, la pregunta relacionada con la
cantidad de trabajo dependiendo del nivel de responsabilidad asignado tuvo una
calificacion por debajo del minimo aceptado. Esto denota que el personal considera

gue la carga de trabajo no es acorde a la de sus capacidades.

Paralelamente, este desbalance entre carga de trabajo y responsabilidad puede
deberse al poco empoderamiento con las labores asignadas, lo cual deriva en un
sentimiento incapacidad de hacer las labores asignadas. Ante esto, se propone dos

acciones concretas:

12.3.1. Revisidn de los perfiles de personal y evaluacion de carga de trabajo

Las cargas de trabajo de cada colaborador de Planta Cristal deben ser

distribuidas dependiendo del puesto que este ocupe dentro del organigrama de la
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empresa, del nUimero de personas bajo su responsabilidad y de las competencias
necesarias para desarrollar el puesto. La mala asignacién de las cargas puede provocar

frustracion y desmotivacion para la realizacion de estas.

» Objetivo: revisar los perfiles de trabajo por puesto, con el fin de determinar las

cargas de trabajo.

» Plan de accion: en conjunto con el Departamento de Recursos Humanos, se hara
una revision exhaustiva de los perfiles de puesto de cada posicién administrativa
dentro de la empresa, sin considerar quién se encuentre actualmente en cada

ubicacion. Estos perfiles deben de determinar la carga laboral por:

o Actividades propias relacionadas con el puesto.
o Labores adicional debidas a los sistemas de gestion de la empresa.
o Labores administrativas complementarias.

o Apoyo a otras dreas.

Con estos perfiles revisados y, en conjunto con el Departamento de Recursos
Humanos y la Gerencia de Planta, se debe hacer una evaluacién de las tareas asignadas
segun los niveles de responsabilidad; o por el contrario, tener tareas no apropiadas al
puesto (subvaloracion) y determinar qué puestos presentan este problema. A partir de
este estudio, se debe hacer una revision del organigrama de la empresa con el objetivo
de distribuir de mejor forma las cargas de trabajo y en su defecto plantear una nueve

distribucién del personal administrativo.

La realizacidon de este reacomodo estd sujeta al presupuesto de la empresa, del
numero maximo de empleados que la planta esté autorizada a tener segun los
lineamientos dados por la direccion de Florida Ice & Farm y del personal interno

disponible.



120

» Meétricas de control: como variables para controlar la propuesta de mejorar la
dimensién de empoderamiento, estan:
o Porcentaje de revision de los perfiles de puesto existentes.
o Cumplimiento del cronograma de revisién del organigrama con los

perfiles de puesto.

» Responsables: la elaboracion de los perfiles de puestos es responsabilidad del
ejecutivo de recursos humanos con la colaboracién de cada gerencia de area y
jefaturas, con el fin de que se hagan las revisiones del caso. La revisién del
organigrama, junto con los perfiles de puesto definitivos, estara a cargo de la
Gerencia de Planta con la colaboracion, en los casos que aplique, de las Gerencias

de Area.

» Recursos necesarios: se estima en tres meses el tiempo necesario para hacer la
revision de los perfiles de puesto por parte del area de recursos humanos; ademas,
de dos meses adicionales para la revisidon del organigrama por parte de la Gerencia
de Planta. Otros costos dependeran del resultado de la revision y de la capacidad

de la planta de ejecutar las mejoras propuestas.

12.3.2. Taller de desarrollo del empoderamiento

Adicional a la revision de los perfiles de puesto, para la mejora del
empoderamiento de los empleados administrativos se tiene la siguiente propuesta de
hacer talleres para mejorar el empoderamiento. Tener empleados empoderados
permite que la informacién se comparta mas facilmente entre ellos, se crea una
autonomia para el desarrollo de los trabajos y se cambia el esquema jerarquico de
control por el de “equipos autodirigidos”. Esto permite el desarrollo de un mayor
numero de actividades, las cuales son ejecutadas en menor tiempo y, en general, son

mas efectivas.
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» Objetivo: desarrollar la cultura del empoderamiento del personal, de tal

manera que se potencie su capacidad de desarrollarse en la organizacion.

Plan de accion: a continuacion, se presenta una serie de pasos, caracteristicas y
actitudes necesarias que permiten desarrollar un plan empoderamiento eficaz y a
corto plazo. En primera instancia, se debe de adoptar los atributos de un buen lider
gue promueve el empoderamiento de los empleados, tales como delegar tareas
clara y concisamente, reconocer los logros de los empleados y mantener una
politica de “puertas abiertas” a los colaboradores. Otro aspecto es volverse en un
entrenador de sus empleados para que sean todo lo que puedan ser en el puesto
gue tienen, por medio de la promocion la educacién de los empleados. Se debe de
renunciar a una parte del poder en favor de la autonomia de los empleados y
alentar a los empleados a que aporten retroalimentacion. Finalmente, se debe de

demostrar que se estd dispuesto a hacer lo que se les pide que hagan.

El tener colaboradores empoderados depende en primera instancia de la
Gerencia de Planta y los altos mandos de la planta, quienes deben de tener claro los
requisitos para generar el ambiente adecuado para el empoderamiento. Para fomentar

esto, se propone:

e |mpartir charlas sobre el tema por parte de personal de recursos humanos
familiarizados con el tema.

e Solicitar al 4drea de recursos humanos una evaluacién individual acerca del
liderazgo ejercido por cada jefatura, esto con el fin de dar la retroalimentacion.

e Hacer una campafia de comunicacién acerca de los beneficios de tener un
personal empoderado y de las actitudes necesarias para poder tener este valor.

® Entrevistas trimestrales a una muestra de los colaboradores para determinar si

sus jefaturas promueven un ambiente para el empoderamiento.
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» Meétricas de control: para las charlas y las evaluaciones, el avance sera medido por
la realizacién de cada una de las actividades que estas contenga en cada accion. La
efectividad de la campafia de comunicacién se hard tomando una muestra a los
empleados administrativos y aplicando una entrevista con el fin de determinar el

impacto que esta tuvo sobre ellos.

» Responsables: para las charla sobre motivacidn y evaluaciones a las jefaturas, se
propone que sea el personal del Departamento Corporativo de Recursos Humanos;
para la campafa de comunicacién de los beneficios del empoderamiento, se
designara a la Gerencia de Planta y; finalmente, las entrevistas trimestrales

ejecutivas estaran a cargo del area de Recursos Humanos.

» Recursos necesarios: se estima que este tipo de actividades para su conformacion
requeriran de aproximadamente 6 meses, en los que se necesitara la colaboracion
de personal corporativo y el de Planta Cristal de las drea de Recursos Humanos.
Ademas para la campaia de comunicacién es necesario un presupuesto para la
confeccién de afiches y banners. Finalmente, se usard las oficinas y salas de

reuniones para entrevistas y charlas de motivacion.

12.4. Motivacion

La dimensién de motivacion tuvo resultados bajos segun la encuesta aplicada a
los empleados administrativos de Planta Cristal. Especificamente, el personal indica
que se tiene un sentimiento de inestabilidad laboral, lo cual potencia los deseos de

cambiar de trabajo a igual remuneracion.

» Objetivo: plantear estrategias concretas para mantener un ambiente de alta

motivacion en la empresa, como la adecuacién e integracion de los trabajadores
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nuevos a su puesto de trabajo y para los empleados existentes el establecimiento

de metas, planes de desarrollo y de incentivos.

» Plan de accion: para los empleados nuevos, se debe hacer un plan de adecuacion e
integracidon a su puesto de trabajo y; para los empleados existentes, programas de

establecimiento de metas, planes de desarrollo y de incentivos.

Para el personal nuevo, se propone los siguientes planes:

1. Adecuacion del trabajador a su puesto de trabajo. Desde el momento de la
contratacion, se tiene que determinar el grado de preparacién del aspirante y si
este es acorde al puesto ofrecido. Un trabajador que no estd capacitado para el
puesto que va a ocupar, se va a desmotivar, ya sea por aburrimiento si sus
capacidades son mayores, o por estrés si son inferiores. Para ello, el
Departamento de Recursos Humanos debe elaborar un perfil detallado del
puesto segun se describio en el apartado 12.3.1.

2. Integracion y acogida de nuevos empleados. Es importante que todos los
empleados se sientan parte de la empresa, del equipo, pero mds importante
aun que se sientan asi los recién llegados. La integracion del personal en el
equipo es primordial para que la comunicacién fluya y el buen ambiente se
contagie de unos a otros, generando optimismo y ganas de trabajar, sabiendo
qgue todos forman parte de un equipo, que no hay nadie en el banquillo. Esta
accion la debe realizar cada jefatura o gerencia de area en el momento de

ingreso de un nuevo colaborador a la empresa.

Para el personal existente se proponen los siguientes programas:

1. Establecimiento de metas y objetivos. Tanto la empresa como el trabajador
individual deben tener metas y objetivos claros que alcanzar en cada periodo

dentro de la empresa. Igual que la compafiia se pone objetivos, cada trabajador
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debe tener objetivos personales y de equipo, que los anime a superarse y
colaborar. Esto se debe hacer en forma anual luego de que la Gerencia de
Planta junto con los altos mandos establezcan los objetivos, segun se describié
en el apartado 12.1.1.

2. Revision del plan de incentivos y premios. Unido al planteamiento de metas y
objetivos, se recomienda tener un programa de incentivos y premios, para
aquellos trabajadores que no solo alcancen estos objetivos, sino que los
superen. Métodos alternativos al pago en efectivo son dias libres, regalos, un
premio en forma de viaje, entre otros. Estas sugerencias seran presentadas
como parte de este trabajo a la Gerencia de Planta, al Departamento de
“Compensacion”.

3. Plan de Formacion y desarrollo profesional. Todos los trabajadores suelen
tener como objetivo ascender y mejorar su posicion en la empresa, tanto por
profesionalidad como por la remuneracién recibida. Ver que tienen formacién,
gue les ayuda a hacer las tareas mejor, mas eficientemente, y con mas calidad,
les motiva;y al hacerlo, comprenden que también pueden ascender si llegan a
un nivel de conocimiento y practica adecuado. Dentro de los objetivos de
generales de la empresa, se sugiere el establecer los planes de desarrollo
profesional de los colaboradores por medio de un “Plan de Desarrollo”, segln

los lineamientos existentes por parte de Florida Ice & Farm.

» Meétricas de control: cada una de las cinco acciones propuestas debe de estar
acompafiada de un plan de accién con actividades detalladas, tiempo de realizacién
y fecha de entrega. La realizacién de cada una de estas actividades se tomara como

medida para el control del plan de mejora.

» Responsables: la accion de adecuacion del trabajo sera responsabilidad del
ejecutivo de recursos humanos con el apoyo de las gerencias de area. lLa
integracion del personal nuevo serd designada a cada jefatura o gerencia en los

casos que aplique, asi como los planes de desarrollo y formacion profesional. La



125

Gerencia de Planta en conjunto con las Gerencias de Area son responsables de
informar sobre los objetivos generales y especificos para cada area ademas de los
mecanismos para el seguimiento de estos. Finalmente, el drea de compensacién
debe de explorar mecanismos alternativos a la remuneracién econémica para

motivar el buen desempefio del personal.

» Recursos necesarios: no se identifican costos para el desarrollo de las actividades a

excepcion de los propuestos por el plan de revision de incentivos y premios.

12.5. Remuneracion

Se debe considerar en el término remuneracion, no solo el pago en especie, sino
cualquier otro beneficio asignado a los colaboradores de la institucidn.
En el caso especifico de la encuesta aplicada a los empleados administrativos de Planta
Cristal, se observa una calificacion desfavorable en cuanto a las actividades extra
laborales impulsadas por la empresa; tales como actividades deportivas, paseos, fiestas

y otras actividades de diversion, consideradas como parte de la remuneracion recibida.

» Objetivo: crear un cronograma de actividades extra laborales, deportivas, fiestas y
paseos fomentadas por la empresa, que formen parte de la retribucidén del personal

de la planta.
» Plan de accion: revision de las actividades extra laborales actuales fomentadas por

la empresa y establecimiento de un nuevo cronograma de fiestas, paseos, ejercicios

y diligencias deportivas.

Especificamente, se propone:
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e (Creacion de una comisiéon de actividades deportivas, la cual promueva la
realizacion de campeonatos internos en diferentes actividades deportivas,
como futbol, futbol 5, basquetbol, entre otros.

e Apoyo a actividades deportivas como parte de un estilo de vida saludable:
ajustar los horarios de almuerzo y entrada para que el personal pueda realizar
ejercicios como aerdbicos, correr y natacion.

e Celebracidon periddica de los cumpleafios del personal o reconocimiento
individual.

e Desarrollo de paseos o actividades familiares que permitan tener relacién mas
alla de lo laboral.

e Apoyo de la organizacién, sobre todo por flexibilizacion de horarios para la
realizacion de paseos de fin de semana.

e (Creacion de una fiesta anual entre los empleados administrativos.

Para ello, se propone que los altos mandos de Planta Cristal junto con la
Gerencia de Planta, dentro del establecimiento de los objetivos anuales, establezcan la
comisién de actividades deportivas y el apoyo que tendrdn estas por parte de la
empresa. Asimismo, se debe de establecer el presupuesto que se asigne para una fiesta
de fin de afio para los empleados administrativos y de las reglas basicas para

“flexibilizar los horarios”.

» Meétricas de control: cada una de las acciones propuestas debe estar acompanada
de un plan de accion con actividades detalladas, tiempo de realizacion y fecha de
entrega. Especificamente, se debe tener un cronograma para cada una de las

siguientes actividades:

o Conformacion del comité de deportes y actividades familiares.
o Realizacién de actividades deportivas.

o Cuatro celebraciones grupales de cumpleanos.
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La realizacion de cada una de estas actividades se tomard como medida para el
control del plan de mejora.

> Responsables: la conformacion de un comité de deportes y actividades familiares
estard a cargo de la asistente administrativa de la Gerencia de Planta, la cual por
medio de un concurso buscara a los integrantes de la comision. Las jefaturas seran
las responsables de la organizacion de la fiesta anual y la Gerencia de Planta de las
reglas basicas para “flexibilizar los horarios”. Finalmente, la celebracién de los
cumpleaiios se hara en forma trimestral y se abarcard a los compaferos que

cumplan en este trimestre.

» Recursos necesarios: el tamafo y alcance de las actividades se deberd ajustar al

presupuesto designado por la organizacién, las cuales incluyen:

o Costo de las actividades deportivas.
o Fiesta de fin de afio, segun el presupuesto designado por la empresa.
o El resto de las actividades no tiene costos asociados, por ser sobre todo.

motivadas por el espiritu colaborador de la empresa.

13. SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LAS PROPUESTAS.

Dentro de cada una de las propuestas de mejora, se incluye una serie de
métricas de control; la cuales tienen la finalidad de proporcionar un método de control
del avance de las tareas propuestas. Estas métricas, sin embargo, no miden en forma
directa los cambios en el clima organizacional de la empresa. El objetivo final y ultimo
de las acciones es el de mejorar el clima organizacional de los empleados
administrativos de Planta Cristal; no obstante, por la naturaleza subjetiva y cambiante
del clima organizacional, se debe de tener una manera de evaluar los cambios sufridos

en la organizacion y su impacto en el clima organizacional.
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» Objetivo: creacion de una herramienta de evaluacion del clima organizacional que

sirva para evaluar el ambiente que se vive dentro de la empresa.

» Plan de accion: se propone hacer una herramienta de evaluacidon basada en el
instrumento usado en este trabajo. Para ello, la Gerencia de Planta deberd de
designar a una persona, la cual tenga conocimiento en temas de manejo de
personal y de clima organizacional. El individuo escogido hard una revisidon de la
herramienta y basado en la experiencia hard los ajustes y modificaciones
correspondientes para aplicar a una muestra de la poblacién del personal
administrativo. Los resultados obtenidos servirdn para que el equipo gerencial de la
planta tome las acciones planteadas, las revise y realice las correcciones para la

mejora del ambiente laboral.

» Meétricas de control: revisién anual de la herramienta y aplicacion de las encuestas

entre el personal administrativo.

» Responsables: la Gerencia de Planta en la asignacion de la persona que aplicara las

encuesta y en la revisidn de los resultados.

» Recursos necesarios: se estima que la revision de la herramienta requeriran de
aproximadamente 2 meses. Ademas, se requiere de 1 mes para la aplicacion de la
encuesta, la que se necesitara la colaboracidon de personal de planta Cristal, y el
analisis de los resultados. Finalmente se usard las oficinas para aplicar la

herramienta.

14. JUSTIFICACION ECONOMICA

En cada uno de las dimensiones analizadas, se detalld los recursos necesarios
para realizar las actividades descritas. Varios de los recursos necesarios para el

desarrollo de los diferentes programas ya se tienen en la planta, por lo que el costo de
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implementacién se considera minimo, y estos forman parte del presupuesto de la

planta. Entre ellos se tiene:

e Salas de reuniones y de capacitacion equipadas con equipo de proyeccion,

e Salén grande para albergar a todos los colaboradores de la organizacion. El
salon comedor es adecuado para tal fin.

® Implementacion del programa “Uno a uno”. Este al ser parte de las acciones
de Productora Florida, no tiene costo incremental.

e Disponibilidad de tiempo de miembros activos de la organizacion para el

desarrollo de las actividades anteriormente descritas.

Se tienen las siguientes inversiones:

e Se debe de acondicionar el comedor para la reunidn con toda la planta; para
ello, se debe de acondicionar con un equipo de sonido y video adecuado
para tal fin. Costo: $ 10 000.

e Taller de manejo de conflictos, el cual incluye los honorarios del consultor
externo, el lugar para la actividad y los gastos en alimentacion. Costo:
$8000.

e Contratacién de un practicante o plaza temporal para la recopilacion y
elaboracién de los perfiles de puesto. Costo: $ 3 000.

e Afiches, banners y material informativo sobre el tema de empoderamiento:

$ 1000.
El costo total de estas actividades es por tanto del $22 000.
Finalmente, se tiene una serie de costos que dependeran de la disponibilidad de

recursos por parte de la planta, y que dependeran de las acciones que se desarrollen en

la empresa:
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e Costo de las actividades deportivas.
e Costo de la fiesta de fin de afio.

e Costo de paseos y otros eventos familiares fomentados por la compafiia.

En este capitulo, se hizo una propuesta de cdémo mejorar los aspectos que
influyen negativamente en el clima organizacional del personal administrativo de
Planta Cristal, los cuales serdn posteriormente evaluados por la gerencia de la empresa.
En el capitulo V, se hace un resumen de las conclusiones y recomendaciones obtenidas

a lo largo del desarrollo del trabajo.
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CAPITULO V
Conclusiones y Recomendaciones

A partir del andlisis de los resultados del clima laboral de la empresa, se

establecen las siguientes conclusiones:

e Luego de analisis de las 11 dimensiones del clima organizacional, se observa
gue los factores con mas alto puntaje son el compromiso organizacional, el

apoyo, el empoderamiento y el espacio fisico.

e Especificamente, los aspectos que mejor calificacion recibieron son aquellos
relacionados con la habilidad de las jefaturas de escuchar a sus
colaboradores, al orgullo de trabajar en Planta Cristal, al trabajo auténomo,

al crecimiento profesional y a la toma de decisiones de equipo.

e Se estable que los aspectos con notas inferiores al criterio “De acuerdo” se

consideran como puntos de mejora para la organizacion.

e De los resultados de la encuesta, se evidencia que las dimensiones con

menor puntaje son el conflicto, la comunicacién y la remuneracién.

® Especificamente, se tiene que mejorar en aspectos relacionados con la
comunicacion de objetivos, eficiencia de las reuniones, comunicacion
multidireccional, conflicto entre compafieros, comunicacion con los
superiores, interés de la organizacién en resolucién de conflictos,
estabilidad y movilidad laboral, cantidad de trabajo, y desarrollo de

actividades extra laborales.
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e Considerando la totalidad de la encuesta, se percibe un buen clima
organizacional entre los empleados administrativos de Planta Cristal, ya que

la mayoria de las preguntas se encuentra en la escala “De acuerdo”.

A partir del andlisis de los resultados de la herramienta para la evaluacion del

clima organizacional, se establecen las siguientes recomendaciones:

e Establecer una metodologia para la medicién del clima organizacional y
tener un punto de comparacion para verificar la eficacia de las acciones

implementadas para la mejora de este.

® Implementar reuniones periddicas entre la Gerencia de Planta y Gerencias
de Area para el establecimiento y seguimiento de los objetivos y metas. De
estas reuniones, se debe establecer las formas para comunicar los avances

al resto de la organizacion.

e C(Creacién de talleres para la mejora de las reuniones realizadas en la
organizacion, con la finalidad de tener los encuentros necesarios y que estos

sean eficientes.

e Reforzar las metodologias de comunicacion entre los diferentes niveles

jerarquicos.

e Hacer talleres de integracion de los equipos de trabajo, con el fin de
encontrar las fuentes de los conflictos internos que se tienen en la planta y

las posibles soluciones.

e Estudio de cada uno de los puestos de trabajo, con el fin de establecer las
funciones reales de cada funcionario para adecuar las aptitudes necesarias

para el desarrollo de este y balancear las cargas de trabajo.
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Estudio individualizado de los factores que afectan la motivacién de los
colaboradores de la empresa, y el posterior establecimiento de metas vy

objetivos, asi como de un plan de formacion y desarrollo profesional.

Mejora de las actividades extra laborales fomentadas por la empresa y
establecimiento de un cronograma de realizacion de actividades deportivas

y recreativas.
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ANEXOS

ANEXO 1. Encuesta aplicada al personal administrativo

ENCUESTA SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL

Le agradecemos que invierta unos minutos de su tiempo en rellenar esta encuesta.

Por eso, le pedimos que dé su opinidon real y objetiva sobre los aspectos que se
preguntan, respondiendo con independencia personal y mental.

Ilgualmente, se garantiza el total anonimato de este cuestionario, no almacenando
informacidn relativa al empleado.

El cuestionario se ha agrupado en diferentes factores que analizan el Clima
Organizacional desde distintos aspectos. En total, hay 48 preguntas en el cuestionario.
Instrucciones

En escala del 1 al 5, favor marcar con una 'X' el nUmero que mejor represente el grado
en el que estd de acuerdo con las siguientes afirmaciones. La tabla que se muestra a
continuacion, presenta el significado de la escala mencionada.

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Neutro

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

U RrWN|=

# ASPECTOS 1,23 |45

1 | ¢El trato entre las personas que laboran en la compaiiia es
cordial?

2 | ¢éLos problemas entre companferos y superiores se discuten de
manera constructiva?

3 | éEntre los compafieros de trabajo existe una relacién de apoyo,
cooperacion y solidaridad?

¢Has crecido profesionalmente en esta empresa?

5 | éLaremuneracion que recibe, es acorde con el cargo que
desempena?

6 | A igualdad de remuneracion, épreferiria esta empresa a otra?

7 | éRealiza su trabajo orientando los resultados al logro de los
objetivos de Planta Cristal?
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# ASPECTOS 5

8 | ¢Tiene seguridad de conservar su trabajo?

9 | éFrecuentemente revisa con su jefe su trabajo en busca de
nuevas ideas que incrementen su efectividad?

10 | ¢Los conflictos entre companfieros y entre areas, son poco
frecuentes en la compaiiia?

11| sse siente orgulloso de laborar en Planta Cristal?

12 | ¢Se tiene comunicacién oportuna sobre los objetivos, cambios,
logros, o actividades de la empresa?

13 | ise tienen reuniones periddicas?

14 | ¢Sus jefes y demas superiores escuchan sus ideas y
comentarios?

15 se respeta la manera de pensar y sentir del companero?

16 | ¢La empresa ofrece un espacio iluminado, limpio, ordenado y
propicio para el desarrollo de las labores?

17 | éSu trabajo permite conocer y fomentar amistad con sus
companeros?

18 | ¢A su(s) superior(es) solo se le(s) puede decir lo que quiere(n)
oir?

19| ¢ Los sistemas de contratacién de personal brindan estabilidad?

20 | ¢Cuando se tiene un problema de indole laboral nadie se
interesa en resolverlo?

21 | éSiente que hay equidad en la asignacidn y estructura salarial
de la empresa?

22 | 4Su puesto de trabajo contribuye con su autorealizacion?

23 | ¢El nivel de responsabilidad hacia el desarrollo de su trabajo es
acorde con lo que Planta Cristal espera de usted?

24 | ¢Ha recibido la capacitacion necesaria para desempenfiar de
mejor manera sus funciones?

25 | ;Considera que las reuniones son eficaces?

26 | éEn la empresa existen espacios en los cuales sea posible
compartir temas de interés con el grupo de trabajo?

27 | éExiste en la empresa espacios para realizar pausas activas,
reunirse e interactuar con compaiieros y clientes?

28 | éLa empresa realiza actividades deportivas, paseos, fiestas y
otras actividades de diversion?

29| ila empresa facilita actividades de capacitaciéon?

30 ¢Existe una comunicacion multidireccional, clara y coherente?

31 | ¢{Estd comprometido con las diferentes actividades que
desarrolla Planta Cristal (tanto formales como informales)?

32 | ¢{Las condiciones de su puesto de trabajo son confortables y

facilitan el desarrollo de sus actividades de manera eficiente?
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# ASPECTOS 5

33 | ¢{Cuando se analiza un problema las posiciones que adoptan
algunos de los compafieros no siempre son sinceras?

34 | ¢Recibe usted otros beneficios que retribuyan su desempefio
laboral?

35 | {Existen politicas equitativas, claras y coherentes frente a los
procesos de contratacién y despido del personal?

36 | éExisten diversos canales con los que usted puede comunicarse
con su jefe y compafieros de labor?

37 | éRecibe retroalimentacidn clara por parte de sus jefes acerca
del trabajo realizado?

38 | éSe han visto cumplidas las expectativas que tenia al comenzar
a trabajar en la compaiiia?

39 | ¢Puede hablar libremente con su jefe cuando no esta de
acuerdo con él o ella?

40 | ¢La cantidad de trabajo es suficiente y acorde con su nivel de
responsabilidad?

41 | ¢Cuando se logra un buen resultado o se hace algo
sobresaliente en el trabajo, su jefe reconoce su aportacién?

42 | ;se siente integrado en su equipo de trabajo?

43 | (El puesto que ocupa contribuye a tener una autoestima
elevada?

44 | ;Realiza su trabajo con autonomia y control?

45 | ¢Puede usted participar e involucrarse en la toma de decisiones
de su equipo?

46 | ;Est usted identificado con los objetivos de Planta Cristal?

47 | ssu jefe se interesa por escuchar lo que tiene que decir?

48 | é¢Cuando llega a cometer algln error, su jefe lo detecta

oportunamente e informa de manera adecuada?

Gracias por su colaboracion...




140

ANEXO 2. Resultados de la encuesta.
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Nota
Promedio
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3|5/4(4|3|5|4|5|4|5|5|4|5|5|5|4|5]4,4
4\alal2|a|5|4a|5|ala|5|a|5]4|3|a]4]41
4lala|sa|alala|s5|al5|5|5(5(3]|4|a]4]42
4|3(34|4a|ala|sa|ala]a|5|a]3]|4|3]3]38
5(4|4(4|2|5|3|2|4|a|5|3|4(4]4|3|1]36
5(5|5(5|4|4|4|5|5|5[4|5|5|4|5|4|5]|4,6
4|l4|5|5|3(5|4|5/4|5|4|5(4]2]|4|4]2]41
4|3(4]4(3|3[3|4(|3(4|3(3|4]2|3|4|5]|35
4|5/4|5|1|5|5|1|4a|4|5|4|5]4|5|3[2]3,9

Pregunta
#

38
43

19

35

1
3
15
26
28
45

5
21

34

Dimension

Reclutamiento y
seleccién de

personal

Relaciones

personales

Remuneracion




