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RESUMEN

El propdsito de este estudio fue determinar € grado de relacion entre el clima or-
ganizacional y la satisfaccion del cliente. Con este fin se aplico una escala de Cli-
ma Organizacional a un grupo de 200 empleados de la empresa Telefonica del
Per( y un Cuestionario de Satisfaccion a sus respectivos clientes. La Hipdtesis
Principal sefialaba que existia relacion entre e Clima Organizaciona y la Satis-
faccion del Cliente en € sentido que a mejorar € Clima Organizaciona se incre-
menta la Satisfaccion del Cliente. La principal conclusion comprobd que hay rela-
cion entre las dos variables, es decir, e clima organizacional se relaciona con la
satisfaccion del cliente. A nivel de las hipétesis especificas se comprobo que las
Relaciones Interpersonales, €l Estilo de Direccion, €l Sentido de Pertenencia, la
Retribucion, la Estabilidad, la Claridad y Coherenciade laDireccion y los Vaores
Colectivos se relacionaban significativamente con la satisfaccion del cliente en la
empresa Telefonica del Per(. No se encontré relacion entre la Distribucion de

Recursos y la satisfaccion del cliente en laempresa Telefonicadel Pera.

Palabras claves. Clima Organizacional; Satisfaccion del Cliente; Atencién a

Cliente; Calidad del Servicio.



ABSTRACT

The purpose of this study was to determine the relationship grade between the
organizational climate and the client's satisfaction. With this end you applies a
scale of Organizational Climate to a group of 200 employees of the company Te-
lefonica of the Peru and a Questionnaire of Satisfaction to their respective clients.
The Main Hypothesis pointed out that relationship existed between the Organiza-
tiona Climate and the Client's Satisfaction in the sense that is increased when
improving the Organizational Climate the Client's Satisfaction. The main conclu-
sion checked that there is relationship among the two variables, that is to say, the
organizational climate is related with the client's satisfaction. At level of the spe-
cific hypotheses he/she was proven that the Interpersonal Relationships, the Style
of Address, the Sense of Ownership, the Retribution, the Stability, the Clarity and
Coherence of the Address and the Collective Values were related significantly
with the client's satisfaction in the company Telefénica of the Peru. He/she was
not relationship between the Distribution of Recur-sos and the client's satisfaction

in the company Telefonica of the Peru.

Key words. Organizationa climate; Satisfaction of the Client; Attention to the

Client; Quality of the Service.



INTRODUCCION

Por Clima Organizaciona se entiende € conjunto de cualidades, atributos o pro-
piedades relativamente permanentes de un ambiente de trabajo concreto que son
percibidas, sentidas o experimentadas por |as personas que componen la organiza-
cion empresarial y que influyen sobre su conducta. La importancia del conoci-
miento del clima organizacional se basa en la influencia que este gerce sobre la
comportamiento de los trabgjadores, siendo fundamental su diagnostico para €
disefio de instrumentos de gestion empresarial. Es evidente que la existencia de un
adecuado u 6ptimo clima organizacional repercutira positivamente en e desempe-
fio del trabajador y de la empresa en general. Por consiguiente, consideramos que
un adecuado clima organizaciona influira directamente sobre la gestion de la em-

presay, por tanto, en la satisfaccion de sus clientes.

En la actualidad se asume que, desde la perspectiva de la organizacion, las estra-
tegias y metas deben enfocarse en la satisfaccion del cliente. Una vez que esto se
alcanza, las comparfiias més eficientes desarrollan un model o especifico pensando
en lo que significa dentro de su industriay su organizacion, cuales son los factores
gue contribuyen a la satisfaccion global de los consumidores, etc. Las buenas em-
presas construyen un modelo de los factores que, a su criterio, llevan ala satisfac-

cion del cliente.

Entre los factores més importantes se cuentan: las caracteristicas del producto, la

habilidad de la compafiia para responder a las preguntas y necesidades del cliente
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y las garantias que se adjuntan con el producto y servicio. Un segundo aspecto
importante dentro del proceso de lograr |a satisfaccion del cliente es construir un
sistema de eval uaciOn-recompensa que apoye esa estrategia. Por un largo tiempo,
las empresas recompensaban a los empleados y a sus unidades sobre la base del
desempefio financiero. No obstante, muchas firmas ahora tienen un criterio de
aproximacion multiple y recompensan a sus empleados y éreas de acuerdo con €

cumplimiento de las metas de satisfaccion del cliente.

Por otro lado, existen otros aspectos que son parte de la construccion de una efec-
tiva satisfaccion del consumidor. Asi, probablemente, el punto mas importante en
cualquier empresa que se enorgullezca de ser lider en satisfaccion del cliente es
gue no se trata de un programa o procedimiento, sino que realmente es parte de la
cultura de la organizacion. En otras palabras, es un conjunto de creencias, valores
y normas, que son expectativas especificas de comportamiento que se impregnan

en la organizacion y que no se encuentran simplemente anotadas en un manual.

El Clima Organizacional influye notablemente en la eficiencia y productividad de
una organizacion. Por esta razon consideramos de suma importancia llevar a cabo
un estudio destinado a comprobar si el Clima Organizacional de Telefonica Em-

presas (TE) repercute en la satisfaccion de sus clientes.

12



CAPITULOI

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. DESCRIPCION DE LA REALIDAD PROBLEMATICA

Por “Estructura Organizacional” se entiende el agrupamiento ordenado de las ac-
tividades necesarias para lograr 10s objetivos institucional es planteados (vision), la
asignacion de cada grupo determinado a un administrador con autoridad para lide-
rarlo y supervisarlo, y el establecimiento de las medidas (sistemas y procedimien-
tos) necesarios para procurar una coordinacion vertical y horizontal con los demés

miembros de la estructura de la institucion.

Dentro de este contexto, la nocién de Clima Organizacional, se refiere a las per-
cepciones compartidas por los trabajadores respecto al trabajo, a ambiente fisico
en gque se desarrollan las actividades laborales, |as relaciones interpersonales que
tienen lugar en & entorno y las diversas regulaciones formales que afectan dicho
trabgo. El concepto de Clima Organizaciona nos permite ampliar la perspectiva

de andlisis de una institucion a una vision méas global, integrando el ambiente la

13



boral como una variable sistémica que impacta en e logro de los objetivos es-

tratégicos.

En base alo anterior clima organizaciona esla percepcion que los trabajadores y
directivos se forman de la organizacion a la que pertenecen, percepcion que incide

directamente en el desempefio de la organizacion.

El objetivo de un estudio de clima organizacional es detectar € nivel de impacto
que tienen las variables internas de la empresa en e comportamiento de los indi-
viduos. Estas variables y su impacto en los colaboradores configuran lo que po-
demos entender como Clima Organizacional. Algunos objetivos de los estudios de
Clima Organizacional son: Conocer la percepcion del personal sobre el actual
Clima Organizacional; Identificar aguellos factores organizacionales de mayor
incidencia positiva 0 negativa sobre e clima actual; Proponer sugerencias para
mejorar los niveles de motivacion del personal y Disponer de informacién rele-

vante parala elaboracion de planes estratégicos.

Algunas variables internas que pueden ser analizadas mediante un estudio de Cli-
ma Organizacional son: Comunicacion, Supervision, Carga de Trabajo, Benefi-
cios, Condiciones Fisicas, Identificacion con la Empresa, Percepcién de la Alta
Direccion, Efectividad Organizacional, Etica, Relacion Organizacion - Personal, y
otras mas. La aproximacion hacia € conocimiento del estado de éstas se redliza a

través de la percepcidn que de ellas tienen los miembros de la organizacion.
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Para redlizar un estudio de Clima Organizacional se utilizan encuestas en las que
se realizan preguntas orientadas a conocer |a percepcion manifestada en una apre-
ciacion por parte de los colaboradores. Una vez seleccionadas las variables a ser
estudiadas, se elaboran preguntas para obtener la informacion que se desea obte-
ner. Generalmente arededor de cinco preguntas por variable y con un méximo de
60 aproximadamente. Una vez recolectada la informacion se procede a analizar
estadisticamente |os resultados, |legandose a precisar resultados por area de traba-
jo, por antigliedad en lainstitucion, por sector geogréafico, por edades, por las pre-
guntas abiertas realizadas, etc. Paralograr informacion més precisa se puede recu-
rrir a la realizacion de seminarios de diagnostico o focus group para indagar con
mayor profundidad en las opiniones de los colaboradores. Finalmente los resulta-
dos y los andlisis deben ser presentados a las distintas audiencias definidas. Un
estudio de este tipo permite generar acciones para mejorar los resultados obteni-

dos.

La especia importancia de un diagnostico del Clima Organizacional de una insti-
tucion reside en € hecho de que e comportamiento de un trabajador no es una
resultante de los factores organizacionales existentes, sino que depende de las
percepciones gque tenga el trabagjador de estos factores. A su vez, estas percepcio-
nes dependen en buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de
experiencias que cada miembro tenga con la empresa. De ahi que & Clima Orga-
nizacional reflgjalainteraccion entre caracteristicas personales de los trabajadores

y las caracteristicas de la organizacion.
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A fin de comprender megjor e concepto de Clima Organizacional es necesario
resaltar |0s siguientes el ementos:

o El Climaserefiere alas caracteristicas del medio ambiente de trabgjo.

0 Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
trabajadores que se desempefian en ese medio ambiente.

o El Climatiene repercusiones en e comportamiento laboral.

o El Climaes una variable interviniente que media entre los factores del
sistema organizacional y e comportamiento individual.

0 Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes
en € tiempo, se diferencian de una organizacion a otra 'y de una sec-
cion aotra dentro de una misma empresa.

o El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y
los individuos que la componen, forman un sistema interdependiente

altamente dinémico.

Las caracteristicas de la organizacién generan un determinado Clima Organiza-
ciona. Este clima repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organi-
zacion y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene
obviamente una gran variedad de consecuencias para la organizacién como, por

gjemplo, productividad, satisfaccion, rotacion, adaptacion, etc.

El clima organizacional es, pues, un aspecto determinante parala productividad de

las empresas y de las organizaciones. Tan importante como las ventas y la planea-
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cion, afecta la buena marcha de las actividades y €l bienestar del personal a todos

los niveles.

Muchas empresas dejan de ser productivas porque no fomentan un buen ambiente
de trabgjo o simplemente porque no involucran en este proceso a sus directivos,
administradores y trabajadores por igual. Los nuevos empleados, suelen llegar con
mucho entusiasmo y con ciertas expectativas sobre la empresa, sus actividades y
sus compafieros; sin embargo, todo se viene abagjo cuando no encuentran € clima
organizacional adecuado para su desempefio profesional. Ante esta situacion,
identificar y fortalecer los factores que intervienen en la creacion de un clima or-
ganizacional motivante se convierten en asuntos clave para la productividad de la

empresa.

Como se ha podido apreciar e Clima Organizaciona influye notablemente en la
eficiencia y productividad de una organizacién. Por esta razén consideramos de
suma importancia llevar a cabo un estudio destinado a comprobar si e Clima Or-
ganizacional de Telefonica Empresas (TE) repercute en la Satisfaccion del Clien-
te. Asumimos que las areas de la empresa con mejor clima organizacional presen-
tardn correlativamente mejores niveles de satisfaccion del cliente. Inversamente,
las &reas con bajo clima laboral presentardn bajos niveles de satisfacciéon de sus

respectivos clientes.
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1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA

1.2.1. PROBLEMA GENERAL

La investigacion se puede formular mediante |a siguiente interrogante gene-
ral:

¢Existe una relacion directa entre el clima organizacional y la satisfaccion
del cliente en la empresa Telefonica, de maneratal que a medida que se in-
cremente el nivel del clima organizacional aumentaran los niveles de satis-

faccion delos clientes?

1.2.2. PROBLEMAS ESPECIiFICOS

1. ¢Existe unarelacion directa entre e clima organizacional (Area
de Relaciones Interpersonales) y la satisfaccion del cliente de la
empresa Telefonica?

2. ¢Existe unarelacion directa entre el clima organizacional (Area
de Estilo de direccion) y la satisfaccion ddl cliente de la
empresa Telefonica?

3. ¢Existe unarelacion directa entre el clima organizacional (Area
de Sentido de pertenencia) y la satisfaccion del cliente de la
empresa Telefonica?

4. ¢Existe unarelacion directa entre el clima organizacional (Area
de Retribucion) y la satisfaccion del cliente de la empresa

Telefénica?

18



5. ¢Existe unarelacion directa entre el clima organizacional (Area
de Disponibilidad de recursos) y la satisfaccion del cliente de la
empresa Telefonica?

6. ¢Existe unarelacion directa entre e clima organizacional (Area
de Estabilidad) y la satisfaccion del cliente de la empresa
Telefonica?

7. ¢Existe unarelacion directa entre e clima organizacional (Area
de Claridad y coherencia en la direccion) y la satisfaccion del
cliente de la empresa Telefénica?

8. ¢Existe unarelacion directa entre el clima organizacional (Area
de Vaores colectivos) y la satisfaccion del cliente de la

empresa Telefonica?

1.3. OBJETIVOSDE LA INVESTIGACION

1.3.1. OBJETIVO GENERAL

Determinar si existe una relacion directa entre € clima organizaciona y la
satisfaccion del cliente en la empresa Telefonica, de maneratal que a medi-
da que se incremente €l nivel del clima organizacional aumentaran los nive-

les de satisfaccion de los clientes.
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1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Comprobar s existe una relacion directa entre € clima
organizacional (Area de Relaciones Interpersonales) y la
satisfaccion del cliente de laempresa Telefonica

2. Veificar s existe una relacion directa entre e clima
organizacional (Area de Estilo de direccién) y la satisfaccion
del cliente de la empresa Telefonica.

3. Esclarecer s existe una relacion directa entre e clima
organizacional (Area de Sentido de pertenencia) y la
satisfaccion del cliente de la empresa Telefonica.

4. Determinar s existe una relacion directa entre e clima
organizaciona (Area de Retribucion) y la satisfaccion del
cliente de laempresa Telefénica.

5. Verificar s existe una relacion directa entre e clima
organizacional (Area de Disponibilidad de recursos) y la
satisfaccion del cliente de la empresa Telefdnica.

6. Comprobar s existe una relacion directa entre e clima
organizacional (Area de Estabilidad) y la satisfaccion del
cliente de laempresa Tel efénica.

7. Establecer s existe una relacion directa entre e clima
organizacional (Area de Claridad y coherencia en la direccion)

y la satisfaccion del cliente de laempresa Telefonica.
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8. Determinar s existe una relacion directa entre e clima
organizacional (Area de Valores colectivos) y la satisfaccion

del cliente de la empresa Telefonica.

1.4. HIPOTESISDE LA INVESTIGACION

1.4.1. HIPOTESIS GENERAL

Existe relacion directa entre € clima organizaciona y la satisfaccion del
cliente en la empresa Telefénica, de manera tal que a medida que se incre-
mente el nivel del clima organizacional aumentaran los niveles de satisfac-

cion delos clientes.

1.4.2. HIPOTESISESPECIFICAS

1. Existe relacién directa entre el clima organizacional (Area de
Relaciones Interpersonales) y la satisfaccion del cliente de la
empresa Telefonica

2. Existe relacion directa entre e clima organizacional (Area de
Estilo de direccién) y la satisfaccion del cliente de la empresa
Telefonica

3. Existe relacion directa entre e clima organizacional (Area de
Sentido de pertenencia) y la satisfaccion del cliente de la

empresa Telefonica
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4. Existe relacion directa entre e clima organizaciona (Area de
Retribucion) y la satisfaccion del cliente de la empresa
Telefonica

5. Existe relacion directa entre e clima organizacional (Area de
Disponibilidad de recursos) y la satisfaccion del cliente de la
empresa Telefonica

6. Existe relacion directa entre e clima organizacional (Area de
Estabilidad) y la satisfaccion del cliente de la empresa
Telefonica

7. Existe relacion directa entre e clima organizacional (Area de
Claridad y coherencia en la direccion) y la satisfaccion del
cliente de laempresa Telefénica.

8. Existe relacion directa entre e clima organizacional (Area de
Vaores colectivos) y la satisfaccion del cliente de la empresa

Telefénica

1.5. VARIABLES

1.5.1. VARIABLE INDEPENDIENTE

Clima Organizacional

1.5.2. VARIABLE DEPENDIENTE

Satisfaccion del Cliente

22



15.3. VARIABLESINTERVINIENTES
0 MarcoLegd

0 Situacion Instituciona

1.6. OPERACIONALIZACION DE LASVARIABLES

1.6.1. INDICADORESVARIABLE INDEPENDIENTE
Indicadores de Clima Organizacional:
1. Areade Relaciones Interpersonal es
2. AreadeEstilo de direccion
3. Areade Sentido de Pertenencia
4. Areade Retribucion
5. Areade Disponibilidad de Recursos
6. Areade Estabilidad
7. Areade Claridad y Coherencia en la Direccion

8. Areade Vaores colectivos

1.6.2. INDICADORESVARIABLE DEPENDIENTE
Indicadores Satisfaccion del Cliente:
1. Satisfaccion con la Atencion Telefénica
2. Satisfaccion con el Proceso Comercial
3. Satisfaccion con el Funcionamiento
4. Satisfaccién con e Soporte Técnico

5. Satisfaccion con la Instalacion
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6. Satisfaccion con la Facturacion

1.7. DIMENSIONES
o DIMENSION TEMPORAL: El estudio abarcé € periodo com-
prendido entre e mes de Julio a Diciembre del 2009.
o DIMENSION ESPACIAL: El Estudio cubre € ambito geogréfico
correspondiente a Lima Metropolitana.
o DIMENSION SOCIAL: El estudio cubre los segmentos socioe-

conoémicosB y C.

1.8. JUSTIFICACION Y VIABILIDAD
Practicamente no existen investigaciones en nuestro pais que relacionen €l
clima organizacional con la satisfaccion del cliente. En efecto, la mayor par-
te de estudios sobre clima organizacional se han orientado arelacionarla con
variables tales como rendimiento laboral, motivacion laboral, estilos de su-
pervision, etc. El presente estudio asume que € clima organizacional reper-
cute sobre la satisfaccion ddl cliente y, que éste ultimo, se traduce en un
buen servicio a cliente lo que generara finalmente una satisfaccion en €

mismo.

24



a) FACTIBILIDAD Y VIABILIDAD PARA EL ESTUDIO DEL PRO-

BLEMA

El estudio de este problema es académicamente viable por
ser e clima organizacional un factor importantismo en la
gestion empresarial de cualquier institucion.

Se dispone de recursos humanos, econdmicos y materiales
suficientes pararealizar lainvestigacion.

Esfactiblellevar a cabo € estudio en el tiempo previsto.

Es factible lograr la participacion de los especialistas a ser
entrevistados para lainvestigacion.

Es factible conducir € estudio con la metodologia necesaria.
Los métodos a seguir conduciran a dar respuesta al problema
de estudio.

No existen problemas éticos-morales en € desarrollo de la

investigacion.

b) UTILIDAD Y CONVENIENCIA PARA EL ESTUDIO DEL

PROBLEMA

0 Se podra conocer la actua situacién del clima organizacional

en unaimportante empresa de servicios tel efonicos del Peru.

o Al conocer los resultados de la investigacién se estara en con-

diciones de plantear las correspondientes sugerencias y reco-

mendaciones.
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0 Los resultados de este estudio pueden servir de referencia y
motivacion para la réplica de estudios similares en otras em-
presas.

o El investigador esta interesado y motivado en el estudio del
problema y tiene la competencia suficiente para llevar a cabo

lainvestigacion.

¢) JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION
Sejustificallevar a cabo el estudio de este problema por:

o Porque € clima organizacional es un importantisimo aspecto
de la gestion empresaria de una organizacion.

0 Porque la satisfaccion del cliente es un importantisimo aspec-
to de la gestion empresarial de una organizacion.

o Porque, permitird conocer en detalle las ventgjas de mantener
un adecuado clima organizacional dentro de la organizacion.

0 Porque, en esta oportunidad se dan las mejores condiciones de
factibilidad, viabilidad, utilidad y conveniencia para realizar

esta investigacion.
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CAPITULO 11

MARCO TEORICO

2.1. ANTECEDENTESDE LA INVESTIGACION

En lo que atafie a clima organizaciona hay que resefiar |os siguientes es-
tudios:

Capote’ realizé un diagndstico organizacional en el Instituto Nacional de
la Vivienda para precisar y/o detectar |os problemas que aguejan alosin-
tegrantes de este Instituto Naciona de la Vivienda (Caracas) para preci-
sar y/o detectar |os problemas que aguejan a los integrantes de este Insti-
tuto y poder planear soluciones que contribuiran a bienestar de la orga-
nizacion. El estudio se aplicd a 516 empleados del Instituto y se con-
cluyd que € personal tenia un descontento generalizado, € Instituto no
contaba con un plan de induccion que motivara a funcionario con res-
pecto a las metas, programas y funcionamientos del Instituto, las comu-

nicaciones eran deficientes, los sueldos no eran aceptables y no existia

! En Escorihuela L (1999). El Clima Organizacional en la Escuela de Aviacion Militar.
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una planificacion y coordinacion de las actividades laborales del Institu-
to.

Cruz Cordero® manifiesta que la cultura de una organizacion puede defi-
nirse como, una forma aprendida de hacer en la organizacion, que se
comparte por sus miembros, consta de un sistema valores y creencias
basicas que se manifiesta en: normas, actitudes, conductas, comporta-
mientos, la manera de comunicarse, las relaciones interpersonales, el esti-
lo de liderazgo, la historia compartida, € modo de dar cumplimiento ala
mision y la materializacion de lavision, en su interaccion con e entorno,
en un tiempo dado. Manifiesta que en relacion con la satisfaccion de los
trabajadores, se puede plantear que los principales factores de satisfac-
cion en e contexto labora de la empresa estudiada son: € saario, las
condiciones adecuadas de locales de trabajo y del comedor, la alimenta
cion, los medios de proteccién, la transportacion, las posibilidades de ac-
ceder a vivienda, € disponer de la informacion necesaria, las posibilida-
des de promocion y la organizacion de la produccién, las cuales estan
asociadas a la satisfaccion de necesidades béasicas. Concluye que los me-
canismos de satisfaccion laboral estan dirigidos hacia la necesidad de au-
torrealizacion y actualizacion de potencialidades de |os trabajadores, tales
como adquisicion de conocimientos novedosos, aplicacion préactica de lo

aprendido y desafio o reto ante | as tareas asignadas.

% Cruz Cordero, Teresa (2003) Motivacion y satisfaccion laboral. La experiencia de una
empresa productiva. La Habana: Cuba Siglo XXI.
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Simil® realizé un estudio de los factores del trabajo que inciden en la sa-
tisfaccion laboral. En dicho estudio se planted como objetivo, e aborda-
je de los factores del trabgjo a través de la teoria bifactorial de Frederick
Herzberg y sobre los factores higiénicos y motivadores y obtener las acti-
tudes de los empleados hacia esos factores. El estudio realizado fue diri-
gido a 100 empleados de diferentes departamentos de una compariia de
seguros, seleccionados al azar. Los resultados en genera indicaron que
la mayoria de los sujetos presentan actitudes positivas hacia los diferen-
tes factores del trabajo por 10 que se pudo inferir que existe satisfaccion
hacia los factores antes mencionados y se sienten satisfechos con su tra-

bajo.

Escorihuela® (2003) realizé un estudio en la Escuela de Aviacion Militar
con el objetivo de determinar el clima organizacional en las unidades
educativas de la Fuerza Aérea Venezolana, que permita recabar lainfor-
macion, sobre aguellos factores que pudieran estar influyendo en . El
estudio fue realizado en una poblacion militar integrada por oficiales y
sub-oficiales y aerotécnicos de la Escuela de Aviaciéon Militar. El estu-
dio concluyd que no se evidenciaban mayores problemas en clima orga-
nizacional en la Escuela de Aviacion Militar, |as deficiencias encontradas
se derivan de una falta de motivacion con el personal por considerar que
el desempefio demostrado por ellos, no es debidamente evaluado y re-

compensado, por pensar que los sueldos devengados no se corresponden

® En Cruz Cordero, Teresa (2003) Motivacion y satisfaccion laboral. La experiencia de
una empresa productiva. La Habana: Cuba Siglo XXI.
* Escorihuela, L (1999). El Clima Organizacional en la Escuela de Aviacién Militar.
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con e esfuerzo demostrado en € trabgo, € pensar que no todos son
premiados de lamismaforma. Concluye €l autor de lainvestigacion que
también otro factor que influye en la fuente de insatisfaccion laboral esla
cantidad de roles que cumple e profesional militar, especiamente los
oficiales que ademés de sus cargos respectivos, tienen otros que lo apar-
tan de sus verdaderas responsabilidades y funciones. Por dltimo conclu-
ye expresando que se evidencia €l alto incremento de las motivaciones al
logro, ya que este persona encuentra oportunidades de poder desarrollar
sus aptitudes y progreso personal, de igual manera se aprecia una alta
motivacion de afiliacion por cuanto se sienten orgullosos de pertenecer a

laEscuelay seidentifican con ela.

Alvarez Valverde® sefida que € Clima Organizacional puede ser vinculo
u obstaculo para € buen desempefio de lainstitucién, puede ser un factor
de distincién e influencia en e comportamiento de quienes la integran.
En suma, es la expresion persona de la "opinion" que los trabajadores y
directivos se forman de la organizacion a la que pertenecen. Ello incluye
el sentimiento que el empleado se forma de su cercania o distanciamiento
con respecto a su jefe, a sus colaboradores y comparieros de trabajo. Que
puede estar expresada en términos de autonomia, estructura, recompen-
sas, consideracion, cordialidad, apoyo, y apertura, entre otras. Esta autora
sefiala que & desarrollo de la cultura organizacional permite a los inte-

grantes de lainstitucion ciertas conductas e inhiben otras. Una culturala-

® Alvarez Valverde, Shirley (2001) La cultura y el clima organizacional como factores
relevantes en la eficacia del instituto de oftalmologia. Abril-agosto 2001. Lima: UNMSM.
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boral abierta y humana alienta la participacion y conducta madura de to-
dos los miembros, si las personas se comprometen y son responsables, se
debe a que la cultura laboral se lo permite. Partiendo de estas afirmacio-
nes desarroll6 una investigacion, destacando la importancia de la cultura
y el clima organizacional como vehiculos que conducen la organizacion
hacia € éxito, especificamente aplicado en € Instituto de Oftalmolog-
ia(INO). Su finalidad esencia fue destacar la importancia de la cultura'y
clima organizacional como factores determinantes de la eficacia del per-
sonal y € desarrollo institucional en el INO, entidad de salud que brinda
servicios basicamente a la poblacion de bajos recursos econdmicos y con

problemas ocul ares severos.

El estudio encontré que la cultura organizacional del INO es desequili-
brada puesto que € érea explicita (operativa) no concuerda con € area
implicita (creencias y valores). En el INO se observa una resistencia a
cambio por €l estilo de liderazgo (autoritario) predominante en la organi-
zacion). Hay la carencia de un clima participativo y proactivo. La activi-
dad labora es excesivamente controlada y supervisada. La carencia de
unalinea de carreray de proyeccion profesional estimula la desercién del
personal calificado, tanto estable como contratado, hacia otras institucio-
nes. Hay disconformidad por la politica administrativa ya que el personal
percibe que no hay una verdadera vocacion por la innovacion y la aten-

cién a los recursos humanos de la institucion. Prima un tipo de comuni-
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cacion vertical — informativa. Hay poca comunicacion y cooperacion en-

trelas areas.

Palma Carrillo® estudié la motivacion y el clima laboral en trabajadores
de instituciones universitarias. La muestra estuvo conformada por 473
trabajadores a tiempo completo entre profesores y empleados administra-
tivos de tres universidades privadas de Lima. Los instrumentos emplea-
dos fueron dos escalas de motivacion y clima laboral desarrollados bajo
el enfoque de McCléelland y Litwing. La validez y confiabilidad de di-
chos instrumentos fueron debidamente demostrados. Los datos fueron
procesados con el software del SPSS. Los resultados evidencian niveles
medios de motivacion y clima laboral y diferencias solo en cuanto ala
motivacion organizacional afavor de los profesoresy de trabajadores con
mas de cinco afos de servicios, no asi sin embargo en relaciéon a clima
laboral en donde no se detectaron diferencias en ninguna de las variables
de estudio. La autora resalta la necesidad de un adecuado manejo en la
toma de decisiones y en los sistemas de comunicacién para optimizar el

rendimiento organizacional.

Nieves’ (2003) estudi6 la relacion existente entre el Desempefio Docente
y € Clima Organizacional en una institucion educativa publica del Esta-

do. Aragua. Se selecciond una muestra probabilistica al azar smpley es-

® palma Carrillo, Sonia (2002) Motivacion y clima laboral en personal de entidades uni-
versitarias. Lima.

’ Nieves, Freddy (2003) Desempefio docente y clima organizacional en el Liceo "Agustin
Codazzi" de Maracay, Estado Aragua”. ERT.
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tratificada aplicando un procedimiento sistematico y por afijacion pro-
porcional. Previo guste, la muestra quedd conformada por quince (15)
profesores TC, miembros del Consgjo Técnico Asesor, veinte (20) profe-
sores PH y sesenta (60) alumnos cursantes del Segundo Afio, mencion
Ciencias, durante e periodo escolar (1994-1995). Se desarroll6 una in-
vestigacion de campo no experimental, tipo descriptiva-correlacional de
corte transversal o transeccional. Se aplicaron las Escalas Efido y Evado
y € Cuestionario Descriptivo del Perfil del Clima Organizacional
(CDPCO). Lavalidez de dichas Escalas, tipo Likert, ha sido constatada
en investigaciones anteriores, a igual gque sus niveles de confiabilidad.
Sin embargo, € investigador proceso dichos resultados y se obtuvieron
excelentes niveles de validez y confiabilidad. Para €l andlisis e interpreta-
cion de los resultados, se utilizaron estadisticas descriptivas, de variabili-
dad e inferencial. Los resultados, en general indican que existe, salvo al-
gunas excepciones, una relacion baja positiva y no significativa entre las
variables estudiadas de acuerdo a la opinion emitida por docentes y
alumnos. En funcidn de los resultados, se emitié el cuerpo de recomenda-

ciones pertinentes.

Palma Carrillo® desarrollé un interesante aporte con respecto a dia
gnostico del clima organizaciona en trabajadores con relacion de depen-
dencia laboral. Se elaboré y estandarizd un instrumento especialmente

para los fines del estudio con una muestra de 1323 trabajadores de enti-

® Palma Carrillo, Sonia (2004) Diagnéstico del Clima Organizacional en trabaja-dores
dependientes de Lima Metropolitana. Lima. OPTIM.
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dades particulares y estatales de Lima Metropolitana. Los datos, analiza-
dos con e programa SPSS permitieron un andlisis factorial que con las
respectivas rotaciones estadisticas permite un inventario de 50 items con
cinco factores del Clima Laboral; la misma que obtuvo con los métodos
de Alfa de Cronbach y de Guttman una correlacion de .97 y .90 respecti-
vamente. Su andlisis con e método de Spearman Brown evidencio corre-
laciones positivas y significativas. Dichos andlisis confirman la validez
y confiabilidad del instrumento. El andlisis de los puntajes promedios de
la muestra total, revela una percepcion media del clima laboral en sus
ambientes laborales. Las comparaciones de promedios llevadas a cabo
con la prueba “t” y el ANOVA evidencian diferencias a favor de los tra-
bajadores varones, de empresas particulares de produccion y por quienes
ocupan cargos directivos; El promedio de percepcion mas bao se en-
cuentra en el grupo de trabajadores operarios y en empresas de produc-

cion estatal.

En lo que atafie a satisfaccion del cliente merecen resefiarse los siguientes
estudios:

Para Machado® | as caracteristicas de un producto o servicio determinan el
nivel de satisfaccion del cliente. Estas caracteristicas incluyen no solo las
caracteristicas de los bienes 0 servicios principales que se ofrecen, sino
también las caracteristicas de |os servicios que les rodean. La satisfaccion

de las necesidades y expectativas del cliente constituye el elemento mas

® Machado, Julio (2002) La Satisfaccion del Cliente. Madrid: Bruguera.
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importante de la gestion de la calidad y la base del éxito de una empresa.
Por este motivo es imprescindible tener perfectamente definido para cada
empresa el concepto de satisfaccion de sus clientes desarrollando siste-
mas de medicion de satisfaccion del cliente y creando modelos de res-
puesta inmediata ante la posible insatisfaccion. Agregar un valor afiadido
al producto adicionando caracteristicas de servicio puede aumentar la sa-

tisfaccion y decantar a cliente por nuestro producto.

Historicamente, la gestion de las relaciones con los clientes ha experi-

mentado |a siguiente evolucion:

1. Creacidn de Departamentos de Servicio a Cliente y gestion de recla
maciones, a través del Andlisis de Reclamaciones y Quejas, primer
paso paraidentificar oportunidades de mejora.

2. Creacion de Sistemas de Medicion de la satisfaccion del cliente, con
estudios periddicos que evallen e grado de satisfaccion del cliente,
Sin esperar a su reclamacion.

3. Creacién del concepto de Ledtad y gestion de la Fidelizacion al
cliente, llegando a conocer en profundidad |os factores que provocan
lalealtad y la deslealtad mediante una metodologia de trabajo que in-

cremente lafidelidad de los clientes.

Esta es la evolucion que se sigue en cuanto a satisfaccion del cliente, ob-

jetivo indludible de todas las empresa, no como un fin en si mismo sino a

través de la lealtad o fidelidad de los clientes, factor que tiene una rela

35



cion directa con los resultados del negocio. Para gestionar |a ledtad de
los clientes, las empresas lideres en calidad siguen una evolucion consis-
tente en organizar unos sistemas de gestion de las reclamaciones, poste-
riormente disefiar y administrar una serie de encuestas de satisfaccion del
cliente para finalmente conocer cuales son los factores que influyen en la
ledltad y en la dedealtad, con objeto de adoptar medidas sobre ellos y
gestionar adecuadamente lafidelidad de los clientes.

Zeithalm y cols.™® precisan que la combinacién de un mercado competiti-
vo y e Premio Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige (PNCMB) han
agudizado la conciencia de las compaiias estadounidenses respecto a la
necesidad de concentrar sus trabajos para €l mejoramiento de la calidad
en cuestiones relacionadas con los clientes. A fin de incorporar las per-
cepciones y actitudes de éstos en |os esfuerzos de meoramiento de la ca
lidad, es necesario que las compafiias midan con exactitud la satisfaccion
de los clientes. Una manera de evaluarlas es por medio de cuestionarios.
Estas compafiias deben disefiar cuestionarios para evaluar la satisfaccion
del cliente que valoren con exactitud las percepciones de éste acerca de la

calidad de los productos o servicios.

Como indica Cottle™, la medicion de las actitudes de los clientes consti-
tuye un elemento importante dentro del movimiento en favor de la cali-

dad en las organizaciones estadounidenses. Por ejemplo, el Premio Bal-

10 Zeithamy, Berry y Parasuraman (1993) The Nature and Determinant of Cus-tomer
Expectatives of Service. Journal of the Academic of Marketing Science, 21, 1, 1993, p. 1

-12.

1 Cottle, D. W., Client-Centered Service: How to Keep Them Coming Back for More,
John Wiley and Sons, Nueva York, 1999.
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drige, otorgado anualmente alas compariias que demuestran tener normas
elevadas que rigen sus précticas comerciales, incluye siete criterios o ca-
tegorias mediante los cuales se evalla a las empresas. Desde € principio,
el Premio Baldrige ha incluido los aspectos de medicion de la satisfac-
cion del cliente como parte de sus criterios de premiacion. Las cuestiones
relativas a la satisfaccion del cliente contintan siendo un aspecto impor-
tante en el PNCMB. De los mil puntos que integran e galardén, los te-
mas relacionados con la satisfaccion del cliente representan 21 % (Cono-
cimiento delos clientes y el mercado: 40; Satisfaccion del cliente y mejo-
ramiento de las relaciones con la clientela: 40; Resultados de satisfaccion

del cliente: 130).

Cada una de estas tres categorias de satisfaccion del cliente destaca la
importancia de entender a éstos. En la categoria 3.1, las compafiias se
evalUan, en parte, con base en e método que emplean para determinar las
necesidades, expectativas y preferencias de los clientes. Las empresas
tienen que demostrar: 1. cOmo se determinan los grupos de clientes y la
manera en que los enfoques para escuchar y aprender varian entre estos
grupos; 2. cdmo se determinan las caracteristicas de los productos y ser-
vicios, y 3. como e enfoque de la compafiia hacia la atencién de sus
clientes y mercados se evallia y perfecciona. En la categoria 3.2, las em-
presas se evallian con base en € método empleado para determinar y au-
mentar €l nivel de satisfaccion de su clientela. Especificamente, se pide a

las empresas que demuestren: 1. € método que emplea la compafiia para
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determinar las necesidades de contacto con sus clientes y cOmo se comu-
nican éstas a todos los empleados, asi como la manera en que la empresa
evallay meora el desempefio de contacto con los clientes; 2. e proceso
de mangjo de las quegjas; 3. como la compafiarealiza el seguimiento para
que los clientes reciban retroalimentacion rapida; 4. como se determinan
los niveles de satisfaccion de la clientelay como los usa la compariia, y 5.
como obtiene los datos sobre la satisfaccion referentes a sus competido-
res. En la categoria 7.1 se evalUa a las empresas con base en los resulta
dos de satisfaccion del cliente y se les pide resumir de manera especifica

dichos resultados.

Puede sefid arse en resumen que la economia estadounidense en su totali-
dad y, por consiguiente, gran parte de la economia mundial, parece girar
en torno de la frase satisfaccion del cliente. Existe un enorme deseo de
establecer y utilizar las mediciones de las actitudes de los clientes como
indices de la calidad de la compafiia. A menudo, este desed nace de la
falta de mediciones de la calidad accesibles a ciertas compahias (en espe-
cial, las de servicios; o0 es resultado del interés en satisfacer alos clientes.
Ese deseo de medir las actitudes de la clientela debe ser igua a conoci-
miento para disefiar cuestionarios de satisfaccion del cliente. Para permi-
tir a las compafiias evaluar las actitudes de su clientela, las directrices
técnicas para la formulacién de los cuestionarios de satisfaccion del
cliente deben mantener e mismo ritmo que este interés siempre creciente

en las cuestiones relativas ala satisfaccion del cliente.
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2.2. BASESTEORICASCIENTIFICAS

2.2.1. CONCEPTO DE CLIMA'Y CULTURA ORGANIZACIONAL
El clima de una organizacion es uno de los aspectos mas frecuen-
temente aludidos en e diagnostico organizacional. Se trata de un
tema que se plantea en la década de | os sesenta, junto con €l surgi-
miento del Desarrollo Organizaciona y de la teoria del sistemas a

estudio de las organizaciones.

No esraro que esto haya sido asi. El concepto de clima (incluso por
su connotacion geogréafica - atmosférica) permite ampliar las pers-
pectivas de andlisis desde una vision parcializada y reduccionista a
una mas global, que sea capaz de integrar € ambiente como una
variable sistémica y que abarque fenébmenos de suyo compleos

desde una cesion también complega.

Larelacion sistema - ambiente, propia de la teoria de los sistemas
abiertos proveniente de la Teoria General de Sistemas, propuesta
por Von Bertaanffy (1984)* y enriquecida con aportes de la ci-
bernética, ingresa con gran fuerza a la teoria organizaciona en los
anos sesenta. Esta proposicion - la de ver a los sistemas organiza

cionales en su relacion con su entorno ambiental- encuentra acogi-

12 BERTALANFFY, L. Von. Tendencias en la Teoria General de Sistemas. Alianza, Ma-
drid, 32 edicién, 1994.
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da en una teoria de organizaciones que buscaban superar las com-
prensiones excesivamente mecanicistas de algunos enfoques y re-
duccionistas de los otros. Las perspectivas formalizantes de la Es-
cuela Clasica, por otra parte, habian encontrado acerbas criticas por
parte de enfoques de corte psicol 6gico-social, que tenian su origen

en la Escuel a de Relaciones Humanas.

Talcott Parsons (1966)™, por su parte, habia propuesto una teoria
en que las organizaciones resultaban ser un subsistema de la socie-
dad y hacia un llamado de atencién sobre las compl gas vinculacio-
nes institucionales de la organizaciones con la sociedad. Esta teoria
proponia , ademés, un camino que permitiera integrar la personali-
dad, e sistema social organizaciona y los niveles culturales. Esta
integracion podria producirse a través de los roles, los status y las
expectativas, tomadas en consideracion las orientaciones de la per-
sonalidad y las orientaciones normativas. Sin embargo, esta teoria
no pudo ser adecuadamente comprendida y acogida, por cuanto €
desafio del momento tenia un sentido eminentemente préactico y re-
sultaba muy dificil paralosinvestigadores de laépoca €l realizar un
esfuerzo de esa envergadura. Por esta razon, la propuesta Parsonia
na no fue acogida, o lo fue muy marginamente, como en el caso

del trabajo de Katz y Kahn (1977)* y e de Buckley (1973)™.

'3 parsons, T. Estructura y Proceso en las Sociedades modernas, Instituto de Estudios
Politicos, Madrid. 1996.
4 Katz,D. y Kahn, R. Psicologia Social en las Organizaciones. Trillas, México.1997.
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En sintesis, € tema de clima organizacional surge en un momento
en que se siente necesario dar cuenta de fendmenos globales que
tienen lugar en organizaciones, desde una perspectiva holistica, pe-
ro que a mismo tiempo sea lo suficientemente simples como para
poder servir de orientacion a trabajos préacticos de intervencion en
las organizaciones, como |o desea el Desarrollo Organizacional.

El clima organizacional, como sistema, reflegja e estilo de vida
completo de una organizacion; si este clima es mejorado, por im-
plicancia se da una mejoria en el desempefio de los integrantes de
la organizacion. Cuando se andliza el clima organizacional, desde
una perspectiva psicologica, se aprecian dos niveles. a) las carac-
teristicas del ambiente de trabgjo, y b) la influencia que la percep-

cion de este ambiente tiene sobre la conducta de sus integrantes.

Las caracteristicas del ambiente del grupo hacen referencia a con-
junto de fendmenos psicoldgicos grupales (motivacion, liderazgo,
etc.) que ocurren entre los integrantes de la organizacion y que
guardan relacion con las esferas af ectivas, cognitivasy conativas de
cada persona; sin embargo €l andlisis de estos procesos psicol bgi-
cos bésicos se realiza mediante las dimensiones del clima organiza-
ciona y no con las herramientas conceptuales tradicionales. La in-

fluencia del clima labora en la conducta de las personas implica

!> Buckley,W. La Sociologia y la Teoria Moderna de Sistemas.Amorrortu, Buenos Aires,
22 edicion, 1993.
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basicamente una sintesis de actividades ya que desde la perspectiva
psicologica de las organizaciones, todas las funciones y tareas que
realizan sus integrantes son conductas, y por €lo tienen una base en

las caracteristicas personal es de sus miembros.

El modelo de Clima Laboral u Organizacional de Edison Trickett y
Rudolph H. Moss, de las universidades de Yale y Stanford™®, res-
pectivamente, considera que éste es un concepto sistémico, en €
que cada organizacion es Unica, ya que posee su propia cultura, tra
diciones y métodos de accion, que en su totalidad constituyen su
clima organizacional, el cual esimportante en la medida que influ-

ye en lamotivacion, desempefio y satisfaccion en e cargo.

El climalaboral, como sistema, reflgja el estilo de vida completo de
una organizacion; si este clima es meorado, por implicancia se da
unamejoria en e desempefio de los integrantes de la organizacion.
Cuando se analiza @ clima organizacional, desde una perspectiva
psicoldgica, se aprecian dos niveles: a) las caracteristicas dd am-
biente del grupo, y b) la influencia que tiene sobre la conducta de

sus integrantes.

Las caracteristicas del ambiente del grupo hacen referencia a con-

junto de fendmenos psicoldgicos grupales (motivacion, liderazgo,

'® Tarazona, David y Alba, Roger (2004) Condiciones psicosociales del trabajo. Lima:

UNMSM.
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etc.) que ocurren entre los integrantes de la organizacion y que
guardan relacion con las esferas afectivas, cognitivas y conativas de
cada persona; sin embargo €l andlisis de estos procesos psicol 6gi-
cos bésicos se realiza mediante las dimensiones del clima organiza-
ciona y no con las herramientas conceptuales tradicionales. La in-
fluencia del clima labora en la conducta de las personas implica
basicamente una sintesis de actividades ya que desde la perspectiva
psicoldgica de las organizaciones, todas las funciones y tareas que
realizan sus integrantes son conductas, y por ello tienen una base en

las caracteristicas personal es de sus miembros.

Bustos y Miranda'’ (2001) sefialan que e concepto de Clima Orga-
nizacional tiene importantes y diversas caracteristicas, entre las que

podemos resaltar:

o El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de la
Organizacion en que se desempefian los miembros de ésta, estas
caracteristicas pueden ser externas o internas. Estas caracteristicas
son percibidas directa o indirectamente por los miembros que se
desempefian en ese medio ambiente, esto Ultimo determinad clima
organizacional, ya que cada miembro tiene una percepcion distinta

del medio en que se desenvuelve.

" Bustos, Paulina y Miranda, Mauricio (2001) Clima Organizacional. Santiago. Lautaro.
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o El Clima Organizacional es un cambio temporal en las actitudes de
las personas que se pueden deber a varias razones. dias finales del
cierre anual, proceso de reduccion de personal, incremento general
de los saarios, etc. Por gemplo cuando aumenta la motivacion se
tiene un aumento en e Clima Organizacional, puesto que hay ga-
nas de trabgjar, y cuando disminuye la motivacion éste disminuye
también, ya sea por frustracion o por aguna razon que hizo impo-
sible satisfacer la necesidad. Estas caracteristicas de la organiza-
cion son relativamente permanentes en el tiempo, se diferencian de
una organizacion a otra y de una seccion a otra dentro de una mis-
ma empresa.

o El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizaciona-
les y los individuos que la componen, forman un sistema interde-

pendiente altamente dindmico.

El clima influye en la forma como cada trabajador se siente en la
institucion, por giemplo: si una persona percibe hostil € clima de
su organizacion, tendra tendencia a comportarse defensivamente,
aungue este no necesariamente sea consciente del papel y de la
existencia de los factores que la componen. Algunos sienten la sen-
sacion de bienestar, comodidad y de un ambiente gratificante emo-
cionalmente, otros en cambio, puede ser que se sientan mal, insatis-
fechos con su sueldo actual, con su jefe o grupo, etc. y estas condi-

ciones determinan € tipo de actitudes y comportamientos que
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adoptaran. El clima organizacional es, por tanto, €l conjunto de
sentimientos y actitudes que caracterizan a los trabajadores de una
organizacion en sus relaciones laborales, determina la forma como
los trabajadores perciben su trabagjo, sus relaciones, su organiza
cion, su satisfaccion, etc. Gréficamente esta idea la podemos repre-

sentar de la siguiente manera:

Cuadro 1.- Clima Organizaciona Vs Trabajadores

CLIMA

ORGANIZACIONAL DRI ARIORISS
Depende de: Tasa de ausentismo.
Cultura Organizacional. Tasa de Rotacion
Estilo de Di ., Rendimiento en el Puesto de

stilo de Direccién. |"] Trabajo.

Estructura organica Satisfaccion en la organiza-
Procesos organizaciona- cion.
les. Alta Moral.
Politicas. Cohesidn de los trabajadores.
Recompensas. Espiritu de colaboracién.

Fuente: Elaboracién Propia

El Clima Organizacional tiene una importante relacion en la deter-
minacion de la cultura organizaciona de una organizacion, enten-
diendo como Cultura Organizacional, el patrén general de conduc-
tas, creencias y valores compartidos por los miembros de una orga-
nizacion. Esta cultura es en buena parte determinada por los

miembros que componen la organizacion, aqui € Clima Organiza
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ciona tiene unaincidencia directa, ya que las percepciones que an-
tes dijimos gue los miembros tenian respecto a su organizacion, de-
terminan las creencias, “mitos’, conductas y valores que forman la

cultura de la organizacion.

Las percepciones y respuestas que abarcan € Clima Organizacional
se originan en una gran variedad de factores. Unos abarcan los fac-
tores de liderazgo y practicas de direccion (tipos de supervision:
autoritaria, participativa, etc.). Otros factores estan relacionados
con el sistemaformal y la estructura de la organizacion (sistema de
comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones, remune-
raciones, etc.). Otros son las consecuencias del comportamiento en
el trabgjo (sistemas de incentivo, apoyo social, interaccion con los

demas miembros, €tc.).

Otra definicion de Clima Organizacional puede ser la cualidad o
propiedad del ambiente organizacional, que perciben o experimen-
tan los miembros de la organizacién, y que influyen en su compor-
tamiento. Para que una persona puede trabajar bien debe sentirse
bien consigo mismo y con todo o que gira arededor de ellay en-

tender el ambiente donde se desenvuelve todo e personal.

Un buen clima o un mal clima organizacional, tendra consecuen-

cias para la organizacion a nivel positivo y negativo, definidas por
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la percepcidon que los miembros tienen de la organizacion. Entre
las consecuencias positivas, podemos nombrar |as siguientes: logro,
afiliacion, poder, productividad, baja rotacion, satisfaccion, adapta
cion, innovacion, etc. Entre las consecuencias negativas, podemos
sefidar |as siguientes. inadaptacion, alta rotacion, ausentismo, poca

innovacion, baja productividad, etc.

Se entiende como Cultura Organizacional |a forma caracteristica de
pensar y hacer las cosas en una organizacion, producto de las inter-
acciones del pasado y presente para adaptarse a circunstancias del
entorno y a tensiones internas. Interviene una accion colectiva, un
lapso de tiempo en & que se han desarrollado acciones, politicas o
decisiones; asi como un gradual establecimiento de procedimientos
formales e informales (Schein, 1996) Esto implica reconocer me-
canismos de desarrollo y consolidacion de una cultura organiza-
cional como son rituales, simbolos, lenguajes propios, transmision
oral de leyendas y mitos; sistemas de recompensas econémicas y

no econdmicas.

La cultura organizacional es, pues, € conjunto de valores, creencias
y entendimientos importantes que los integrantes de una organiza-
cion tienen en comun. Se refiere a un sistema de significados com-
partidos por una gran parte de los miembros de una organizacion

gue distinguen de una organizacion a otras.
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Existen 10 caracteristicas primarias que concentran la esencia de la

cultura organizacional:

]

La identidad de sus miembros.- € grado en que los em-
pleados se identifican con la organizacion como un todo y
no solo con su tipo de trabajo o campo de conoci mientos.
Enfasis en e grupo.- las actividades |aborales se organizan
en torno a grupos y nNo a personas.

El enfoque hacia las personas.- las decisiones de la
admon. toman en cuenta las repercusiones que |os resulta-
dos tendran en los miembros de la organizacion.

La integracion de unidades.- la forma como se fomenta
que las unidades de la organizacion funcionen de forma co-
ordinada e independiente.

El control.- €l uso de reglamentos procesos y supervision
directa para controlar la conducta de |os individuos.
Tolerancia al riesgo.- €l grado en que se fomenta que los
empleados sean agresivos, innovadores y arriesgados.

Los criterios para recompensar.- como se distribuyen las
recompensas, como |os aumentos de sueldo y los ascensos,
de acuerdo con e rendimiento del empleado y por su anti-

guiedad, favoritismo u otros factores genos a rendimiento
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o El perfil hacia los fines o los medios.- de que manera la
admon. Se perfila hacia los resultados o metas y no hacia
las técnicas o procesos usados para alcanzarl os.

o El enfoque hacia un sistema abierto.- €l grado en que la
organizacion controlay responde alos cambios externos.

o Tolerancia al conflicto.- grado en que la organizacion fo-
menta que los miembros traten abiertamente sus conflictos
y criticas.

Al hablar de cultura organizaciona nos referimos a una cultura
dominante que en gran parte de las organizaciones existen. Esta
cultura expresa los val ores centrales que comparten la gran mayoria
de los miembros de la organizacion. Si no existe esta cultura domi-
nante, e valor de la cultura organizacional como variable indepen-
diente disminuye ya que no existe unainterpretacion uniforme de la

conducta considerada como aceptable o inaceptable.

Seguin diversos especialistas existen 4 tipos de cultura organizacio-

nal:

1. ACADEMIA. Define a una organizacion que recluta, capacita,
especializay guiaal recurso humano en varias funciones.

2. CULTURA DE EXPERIENCIA. Prioriza la antigiedad. La
ledtad y € compromiso proveniente de una adaptacién e inte-

gracién continua es primordial. Se denominatambién “ CLUB”
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3. EQUIPO. Prioriza€ riesgo y lainnovacion. Se reclutan perso-
nas talentosas y con experiencia que sean flexibles y abiertas, 1o
que permite alas personas crecer.

4. FORTALEZA. Esta orientada a la sobrevivencia. Generamen-
te estos grupos han pasado por la experiencia de los 3 anterio-

res. Ofrecen seguridad y pocos desafios a cambio.

La cultura se expresa en un nivel observable a través de laimagen
externay los procedimientos de la empresay en un plano no obser-
vable a nivel de las creencias y valores empresariadles. La expre-
sion de la cultura se da fundamentalmente en el comportamiento de
las personas, através de lo que se ha denominado Clima Organiza
cional, definida entonces como la cualidad o propiedad del ambien-
te organizacional percibida o experimentada por los miembros de la
organizacion y gue influyen sobre su conducta. Es € patron total
de expectativas y valores de incentivo gque existen en un medio or-

ganizacional dado.

Seglin Kolb'® (2001) una serie de investigaciones reportan en mate-
ria de comportamiento organizacional, la relevancia de variables
como liderazgo, motivaciéon y clima laboral; particularmente exis-
ten reportes que sefidan lo siguiente:

0 Unareacion directaentre liderazgo y climalaboral.

'8 Kolb, D., Rubin, I. y Mcintyre, J. (2001) Psicologia de las Organizaciones. México:

Prentice Hall.
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o0 Una asociacion entre un tipo de climalaboral y una motiva-
cion particular hacia el trabajo.
o El climalaboral se asocia a cambios en rasgos de personali-

dad aparentemente establ es.

Estos alcances han permitido sugerir modelos de intervencion que
optimicen los procesos psicol 6gicos involucrados en e comporta
miento organizacional, particularmente el diagnostico del clima la
boral y motivacion resultan aspectos psicol 0gicos que permiten de-
terminar:

o « funcionamiento de las instituciones.

0 los aspectos preventivosy correctivos en la organizacion.

0 los parametros paralaoptimizacion del servicio.

En sintesis e Clima Organizaciona es determinante en la forma
que toma una organizacion, en las decisiones que en €l interior de
ella se gjecutan 0 en como se tornan las relaciones dentro y fuerade

la organizacion.

2.2.2. TIPOSDE CLIMA ORGANIZACIONAL
Como ya se indico e Clima Organizaciona se refiere a las carac-
teristicas del medio ambiente de trabajo. Estas caracteristicas son
percibidas, directa o indirectamente por los trabajadores y causan

repercusiones en e comportamiento laboral. EI Clima Organiza-
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cional, es pues, una variante interviniente que media entre los fac-
tores organizacionales y los individuales. Las caracteristicas de la
organizacion son relativamente estables en € tiempo, se diferen-
cian de una organizacion a otra 'y de una seccion a otra dentro de
una misma organizacion. El Clima Organizacional afecta e com-
portamiento y la percepcion del individuo tanto dentro de la misma

organizacion como en el cambio de una organizacion a otra.

Barroso™ distingue los siguientes tipos de Climas existentes en las

organizaciones:

1. Clima tipo Autoritario - Explotador: La direccion no tiene
confianza en sus empleados, la mayor parte de las decisiones y
de los objetivos se toman en lacimade laorganizacion y sedis-
tribuyen segin una funcion puramente descendente. Los em-
pleados tienen que trabagjar dentro de una atmésfera de miedo,
de castigos, de amenazas, ocasiona mente de recompensss, y la
satisfaccion de las necesidades permanece en los niveles psi-
coldgicos y de seguridad, este tipo de clima presenta un am-
biente estable y aleatorio en €l que las comunicaciones de la di-
reccion con sus empleados no existe mas que en forma de orde-
nes e instrucciones especificas.

2. Climatipo Autoritario — Paternalista: Esaquel en que ladi-

reccion tiene confianza condescendiente en sus empelados, co-

'% Barroso, Paolo (2004) Dimensiones del clima organizacional: Instituto Na-cional de
Canalizaciones. Departamento de RR.HH. Venezuela. Caracas.
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mo la de un amo con su siervo. La mayor parte de las decisio-
nes se toman en la cima, pero algunas se toman en |os escalones
inferiores. Bgjo este tipo de Clima, la direccion juega mucho
con las necesidades sociales de sus empleados que tienen, sin
embargo da La impresion de trabgjar dentro de un ambiente es-
table y estructurado.

Climatipo Participativo - Consultivo: Es aguel donde las de-
cisiones se toman generalmente en la cima pero se permite alos
subordinados que tomen decisiones mas especificas en los nive-
les inferiores. Por 1o general la direccion de los subordinados
tiene confianza en sus empleados, la comunicacion es de tipo
descendente, las recompensas, 10s castigos ocasionales, se trata
de satisfacer las necesidades de prestigio y de estima.

Clima tipo Participativo — Grupal: Es aguel donde los proce-
sos de toma de decisiones estan diseminados en toda la organi-
zacion y muy bien integrados a cada uno de los niveles. La di-
reccion tiene plena confianza en sus empleados, las relaciones
entre la direccion y e personal son meores, la comunicacion
no se hace solamente de manera ascendente o descendente, sino
también de forma lateral, los empleados estdn motivados por la
participacion y laimplicacion, por € establecimiento de objeti-
vos de rendimiento, existe una relacion de amistad y confianza

entre |os superiores y los subordinados.
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2.2.3. DIMENSIONESDEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Litwin y Stinger®™, postulan |a existencia de nueve dimensiones que

explicarian € clima existente en una determinada empresa. Cada

una de estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la

organizacion, tales como:

1. Estructura: Representa la percepcion que tiene los miembros

de la organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimien-
tos, trAmites y otras limitaciones a que se ven enfrentados en €l
desarrollo de su trabajo. La medida en que la organizacion pone
el énfasis en la burocracia, versus € énfasis puesto en un am-
biente de trabajo libre, informal e inestructurado.
Responsabilidad (empower ment): Sentimiento de los miem-
bros de la organizacion acerca de su autonomia en la toma de
decisiones relacionadas a su trabgjo. Es la medida en que la su-
pervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir,
el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble control de
su trabagjo.

Recompensa: Corresponde a la percepcion de los miembros
sobre la adecuacion de la recompensa recibida por € trabajo
bien hecho. Es |la medida en que la organizacién utiliza més €

premio gque el castigo.

%018. Kolb, D., Rubin, I. y Mcintyre, J. (2001) Psicologia de las Organizaciones. Méxi-

co: Prentice Hall.
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Desafio: Corresponde a sentimiento que tienen los miembros
de la organizacién acerca de los desafios que impone € trabajo.
Es la medida en que la organizacion promueve la aceptacion de
riesgos calculados afin de lograr 10s objetivos propuestos.
Relaciones: Es 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 je-
fesy subordinados.

Cooperacion: Sentimiento de los miembros de la empresa so-
bre la existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directi-
Vos, Y de otros empleados del grupo. El énfasis esta puesto en €
apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.
Estandar es. Percepcidn de los miembros acerca del énfasis que
pone | as organi zaciones sobre las normas de rendimiento.
Conflictos: Implica el grado en que los miembros de la organi-
zacion, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones dis-
crepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan
pronto surjan.

Identidad: Sentimiento de pertenencia a la organizaciéon y que
se es un elemento importante y valioso dentro del grupo de tra-
bajo. En general, es la sensacion de compartir |os objetivos per-

sonales con los de la organi zacion.
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La caracterizacion del Clima Organizacional proporciona retroali-
mentacion acerca de los procesos que determinan los comporta
mientos organizacionales, permitiendo introducir cambios planifi-
cados en actitudes y conductas de los miembros, en la estructura
organizacional o en uno 0 mas de |os subsistemas que la componen.
Al respecto cabe precisar que, de los diversos enfogques sobre €l
concepto de Clima Organizacional, € que ha demostrado mayor
utilidad es el que utiliza como elemento fundamenta |as percep-
ciones que € trabajador tiene de | as estructuras y procesos que ocu-

rren en su medio laboral.

Gréfica l.- Caracterizacion del Clima Organizacional

Factores del Sistema Miembros Comportamiento
Organizacional y

Fuente: Kolb, D., Rubin, I. y Mcintyre, J. (2001) Psicologia de las Organizaciones

La especia importancia de este enfoque reside en € hecho de que
considera que e comportamiento de un trabgjador no es una resul-
tante mecéanica de los factores organizacional es existentes, sino que
depende de las percepciones que tenga el trabgador de estos facto-
res. Por su parte, estas percepciones dependen en buena medida de
las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada

miembro tenga con la empresa. De ahi que e Clima Organizacional
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reflgja la interaccion entre caracteristicas personaes y organizacio-
nales.

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar aun
determinado clima, en funcién alas percepciones de los miembros.
Este clima resultante induce determinados comportamientos en los
individuos. Estos comportamientos inciden en la organizacion, y
por ende, en & clima, completando € circuito, tal como se puede

apreciar en lasiguiente figura:

Gréafica 2.- Flujo de Clima Organizaciona

- ' Clima | : :
Organizacion |:> Organizacional | |:> Miembros Comportamiento

_____________________

Fy

Retroalimentacién

Fuente: Kolb, D., Rubin, I. y Mcintyre, J. (2001) Psicologia de las Organizaciones

L as percepciones y respuestas que abarcan € Clima Organizacional
se originan en una gran variedad de factores. Unos abarcan los fac-
tores de liderazgo y practicas de direccién (tipos de supervision:
autoritaria, participativa, etc.). Otros factores estan relacionados
con el sistemaformal y la estructura de la organizacién (sistema de
comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones, remune-
raciones, etc.). Otros son las consecuencias del comportamiento en
el trabgjo (sistemas de incentivo, apoyo socid, interaccion con los

demas miembros, etc.). En base a las consideraciones precedentes
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podriamos llegar a la siguiente definicion de Clima Organizacional:

“El Clima Organizacional es un fendmeno interveniente que media

entre |os factores del sistema organizacional y las tendencias moti-

vacionales que se traducen en un comportamiento que tiene conse-

cuencias sobre la organizacion (productividad, satisfaccion, rota

cion, etc.)”.

De acuerdo a las consideraciones anteriores, Litwin y Stinger®,

proponen e siguiente esquema de Clima Organizacional.

Gréfica: 3 Esquema de Clima Organizacional

Consecuencias

Sistema |:> Am!)ien_te Motivacion Comportamiento |::>

Organizacional Organizacional Producida Emergente para la

Percibida Organizacion
Tecnologia r Logro Productivicdad
Estructura - Dimensiones |  Afiliacion Satisfaccion
Organizacional | ; Actividades

v de i Poder Interaccion Rotacidn
Estructura v ! Sentimentos
Social ; Clima i Agresidn A Ausentismo
Liderazgo E. Organizacional Temor Accidentabilidacl
Practicas de la i Adaptacion
Administracion ~ ---------- PO '
Innovacion

Procesos
de Decision Interaceién Reputacian
MNecesidades

de los Miembros

T

Retroalimentacion

Fuente : Kolb, D., Rubin, I. y Mcintyre, J. (2001) Psicologia de las Organizaciones

L Kolb, D., Rubin, I. y Mcintyre, J. (2001) Psicologia de las Organizaciones. México:

Prentice Hall.
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Desde esa perspectiva el Clima Organizaciona es un filtro por el
cual pasan los fendmenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de
decisiones), por lo tanto, evaluando € Clima Organizacional se mi-
de la forma como es percibida la organizacion. Las caracteristicas
del sistema organizaciona generan un determinado Clima Organi-
zacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de
la organizacion y sobre su correspondiente comportamiento. Este
comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuen-
cias para la organizacion como, por g emplo, productividad, satis-
faccion, rotacion, adaptacion, etc. El conocimiento del Clima Or-
ganizacional proporciona retroinformacion acerca de 10s procesos
gue determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo
ademas, introducir cambios planificados tanto en las actitudes y
conductas de los miembros, como en la estructura organizacional o
en uno o mas de los subsistemas que la componen. La importancia
de esta informacién se basa en la comprobacion de que € Clima
Organizaciona influye en e comportamiento manifiesto de los
miembros, a través de percepciones estabilizadas que filtran la rea
lidad y condicionan los niveles de motivacion labora y rendimien-

to profesiona entre otros.

La importancia de esta informacion se basa en la comprobacién de

que e Clima Organizacional influye en el comportamiento mani-

fiesto de los miembros, a través de percepciones estabilizadas que
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filtran larealidad y condicionan los niveles de motivacion laboral y
rendimiento profesional, entre otros. Estratégicamente implica las
posibilidades de Desarrollo Organizacional en tanto coadyuve a la
retroalimentacion, a la conciencia de las normas socioculturales
cambiantes o de las normas disfuncionales existentes, incremento
en la interaccion y la comunicacion, confrontar las discrepancias,
lograr e entendimiento y el aprendizaje organizacional, la partici-

pacion y e empoderamiento del recurso humano, y la proactividad.

2.2.4. CARACTERISTICASDEL CLIMA ORGANIZACIONAL
El clima organizacional implica una referencia constante de los
miembros respecto a su estar en la organizacion. El sistema organi-
zacional, como sistema autopoiético de decisiones, constituye €l
tema de reflexiones sobre € que se construye la definicién de cli-
ma. En otras palabras, el clima puede construirse como una auto-
reflexion de la organizacion acerca de su devenir. La experiencia
organizacional que tienen los miembros es auto-observada por

éstos, que la evalUan colectivamente.

Esto significa que e clima organizaciona es una auto-reflexion de
los miembros de la organizacion acerca de su vinculacién entre si y
con e sistema organizacional. Sin embargo, esto no hace que €
clima sea necesariamente una auto-reflexion de la organizacion

como sistema autopoyeético de decisiones. Para que |o sea, es nece-
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sario que € tema del clima sea tratado en e decidir organizacio-
nal®®. En efecto, en los casos en que |as organizaciones ven afecta-
do su decidir por el climao en los casos en que se adoptan decisio-
nes, motivadas por e clima o destinadas a provocar cambios en
éste, €l clima ha pasado a constituirse en parte de la auto-reflexion

del sistema organizacional.

El clima organizacional tiene las siguientes caracteristicas:
i.  Hace referenciacon la situacion en que tiene lugar € trabajo
de la organizacion. Las variables que definen € clima son

aspectos que guardan relacion con € ambiente laboral.

ii. Tiene una cierta permanencia, a pesar de experimentar
cambios por situaciones coyunturales. Esto significa que se
puede contar con una cierta estabilidad en e clima de una
organizacion, con cambios relativamente gradual es, pero es-
ta estabilidad puede sufrir perturbaciones de importancia
derivadas de decisiones que afecten en forma relevante el
devenir organizacional. Una situacion de conflicto de no re-
suelto, por gemplo, puede empeorar € clima organizacio-

nal por un tiempo comparativamente extenso.

2 Maturana, Humberto. El arbol del Conocimiento. Editorial Universitaria, Santiago, Chi-

le, 1999.
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Tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los
miembros de la empresa. Un clima malo, por otra parte,
hard extremadamente dificil la conduccién de la organiza-

cion y la coordinacion de las labores.

Afecta e grado de compromiso e identificacion de los
miembros de la organizacion con ésta. Una organizacion
con un buen clima tiene una ata probabilidad de conseguir
un nivel significativo de identificacion de sus miembros: en
tanto, una organizacion cuyo clima sea deficiente no podra
esperar un ato grado de identificacion. Las organizaciones
gue se quejan porque sus trabajadores " no tienen la camise-
ta puesta ", normamente tienen un muy mal clima organi-

zacional.

Es afectado por los comportamientos y actitudes de los
miembros de la organizacion y, a su vez, afecta dichos
comportamientos y actitudes. En otras palabras, un indivi-
duo puede ver cdmo €l climade su organizacion esgrato y -
sin darse cuenta- contribuir con su propio comportamiento a
gue este clima sea agradable; en el caso contrario, a menudo
sucede que personas pertenecientes a una organizacion

hacen amargas criticas a clima de sus organizaciones, sin
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Vi.

Vii.

percibir que con sus actitudes negativas estan configurando

este clima de insatisfaccion y descontento.

Es afectado por diferentes variables estructurales, como es-
tilo de direccion, politicas y planes de gestion, sistemas de
contratacion y despidos, etc. Estas variables, a su vez, pue-
den ser también afectadas por € clima. Por gemplo, un esti-
lo de gestion muy burocrético y autoritario, con exceso de
control y falta de confianza en los subordinados puede Ile-
var aun clima labora tenso , de desconfianza y con actitu-
des escapistas e irresponsables de parte de los subordinados,
lo gque conducird aun refuerzo del estilo controlador, autori-
tario y desconfiado de la jerarquia burocrética de la organi-
zacion. Este es un circulo vicioso del que resulta dificil sa-
lir, porque e climay €l estilo de direccion se esfuerzan mu-
tuamente en una escalada que cuesta romper, por cuanto pa-
ra hacerlo seria necesario actuar en un sentido inverso alo
que el sistema de variables estilo de direccion -clima orga-

nizacional pereceriarequerir.

El ausentismo y larotacion excesiva puede ser indicaciones
de un mal climalaboral. Algo semejante ocurre con lainsa
tisfaccion laboral desmejorado. La forma de atacar estos

problemas, por lo tanto, puede ser dificil, dado que implica
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realizar modificaciones en € complgo de variables que

configura el clima organizacional.

viii.  En estrecha conexion con lo anterior, es necesario sefalar
que e cambio en € clima organizaciona es siempre posi-
ble, pero que se requiere de cambios en més de una variable
para que el cambio sea duradero, es decir, para conseguir
que € clima de la organizacion se estabilice en una nueva

configuracion.

En otras palabras, aunque es relativamente sencillo obtener cam-
bios draméticos y notarios en el clima organizacional mediante
politicas 0 decisiones efectivas, es dificil lograr que € clima no
vuelva a su situacién anterior unavez que se han disipado los afec-
tos de las medidas adoptadas. Por gjemplo, en una organizacion cu-
yo clima se caracteriza por € descontento generalizado, es posible
lograr una mejora importante, pero pasgera, mediante la promesa
de un aumento de remuneraciones. El efecto de este anuncio, no
obstante, pronto, sera olvidado si no llevan a cabo otros cambios
gue permitan llevar a la organizacion a otra situacion, a una dife-
rente configuracion del clima. Incluso es frecuente el caso en que
un anuncio de mejoramientos de las remuneraciones, instalaciones
fisicas, relaciones laborales, etc., provoca expectativas y mejorias

en el clima organizacional, para luego, ante la concrecion efectiva
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de los cambios anunciados, volver a un clima organizacional que
puede ser peor que inicia, debido a que los cambios anunciados
generaron expectativas que no pudieron satisfacer. En este caso, se
producen frustraciones, desconfianza y una actitud desesperanzada
y atamente negativa hacia la organizacion, con el correspondiente

efecto sobre e clima organizacional.

2.25. FORMASDE CLIMA ORGANIZACIONAL

Existen diversas teorias que han tipificado los climas organizacio-
nales que pueden producirse en diferentes configuraciones de las

variables que conforman el concepto.

Veremos, en primer lugar, lade Likert % - %%, Rensis Likert sostie-
ne gue en la percepcion del clima de una organizacion influyen va-
riables tales como la estructura del 1a organizacion y su administra-
cién, las reglas y normas, latoma de decisiones, etc. Estas son va-
riables causales. Otro grupo de variables son intervinientes y en
ellas se incluyen las motivaciones, las actitudes, la comunicacion.
Finalmente, Likert indica que las variables finales son dependientes
de las dos anteriores y se refieren a los resultados obtenidos por la

organizacion.

23 Likert, R. New Patterns of Management. Mc Graw Hill, Nueva York, 1961.
? Likert, R. The Human Organization. Mc Graw Hill, Nueva York, 1967.
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En ellas, se incluyen la productividad, las ganancias y las pérdidas
logradas por la organizacion. Estos tres tipos de variables influyen
en la percepcion del clima, por parte de los miembros de una orga
nizacion. Para Likert esimportante que se trate de la percepcion del
clima, més que del climaen si, por cuanto é sostiene que los com-
portamientos y actitudes de las personas son una resultante de sus

percepciones de la situacion y no de una situacion objetiva.

Esta posicion sustentada por Likert es consistente con el tan cono-
cido teorema de Thomas:. " Lo gque los hombres definen como real,
Se torna en sus consecuencias'. También puede ser suscrita por una
aproximacion metodol 6gica como la propuesta aqui, dado que es la
experiencia de los miembros de la organizacion lo que resulta cen-
tral en la determinacion de lo que es €l clima de una organizacion.
No tiene sentido, por lo tanto, hablar de un clima organizaciona si
éste no es estimado desde |a experiencia de los hombres que perte-
necen a la organizacién, los que con sus decisiones dan vida a la
organizacion, que con sus acciones determinan un cierto climay

con sus experiencias, lo viven.

A partir de diferentes configuraciones de variables, Likert llega a

tipificar cuatro tipos de sistemas organizacionales, cada uno de

ellos con un clima particular. Estos son:
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Sistemal l: autoritario. Este tipo de sistema se caracteriza por
la desconfianza. Las decisiones son adoptadas en la cumbre
de la organizacion y desde ali se difunden siguiendo un
linea altamente burocratizada de conducto regular. Los pro-
cesos de control se encuentra también centralizados y cen-
tralizados y formalizados. El clima en este tipo de sistema
organizacional es de desconfianza, temor e inseguridad ge-

neralizados.

Sistema II: Paternal. En esta categoria organizacional, las
decisiones son también adoptadas en |os escalones superio-
res de la organizacion. También en este sistema se centrali-
za el control, pero en é hay una mayor delegacion que en e
caso del Sistemall. El tipo de relaciones caracteristico de es-
te sistema es paternalista, con autoridades que tienen todo €l
poder, pero concede ciertas facilidades a sus subordinados,
enmarcadas dentro de limites de relativa flexibilidad. El
clima de este tipo de sistema organizacional se base en rela-
ciones de confianza condescendiente desde la cumbre hacia
la base y la dependencia desde la base a la clspide jerérqui-
ca. Para los subordinados, € clima parece ser estable y es-
tructurado y sus necesidades sociales parecen estar cubier-
tas, en la medida que se respeten las reglas del juego esta-

blecidas en la cumbre.
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iii.  Sistema I1l: Consultivo. Este es un sistema organizacional
en gue existe un mucho mayor grado descencentralizacion y
delegacion de las decisiones. Se mantiene un esquema
jerarquico, pero las decisiones especificas son adoptadas
por escalones medios e inferiores. También el control es de-
legado a escalones inferiores. El clima de esta clase de or-
ganizaciones es de confianza y hay niveles altos de respon-

sabilidad.

iv. Sistema IV: Participativo. Este sistema se caracteriza por-
que el proceso de toma de decisiones no se encuentra cen-
tralizado, sino distribuido en diferentes lugares de la orga-
nizacion. Las comunicaciones son tanto verticales como
horizontales, generdndose una partida grupal. El clima de
este tipo de organizacion es de confianza y se logra atos
niveles de compromiso de los trabajadores con la organiza-
cion y sus objetivos. Las relaciones entre la direccion y los
trabajadores son buenas y reina la confianza en los diferen-

tes sectores de la organizacion.

Latrabajo del Likert hatenido gran influencia en € estudio de los

climas organizacionaes. Incluso su cuestionario sigue teniendo

bastante aplicacion en trabajo de consultoria. Interesante resulta ser

68



gue su definicion de los diferentes sistemas y de las variables que
influyen en € clima de una organizacion, han sido acogidas por la
literatura especializada, de tal manera que en préacticamente toda
ella, se hace referencia a factores tales como grado de participa
cion, formas de control, estilo de manera, formas de comunicacion,
modos de toma de decisiones, grado de centralizacion, existencia
de confianza o desconfianza, existencia de la organizacion infor-

mal, etc.

2.2.6. PARTICIPACION Y CLIMA ORGANIZACIONAL
Respecto a la participacion y su importancia en el establecimiento
de un clima motivado, ha sido discutida desde diversos angulos. En
los comienzos de la preocupacion por la investigacion del climaor-
ganizacional, se postulaba la participacién como una forma de con-
seguir que los miembros de la organizacion se sintieran integrados
alos procesos de toma de decisiones del misma. Coincide esta pre-
ocupacion, con € interés de algunos trabgjos provenientes de la Es-
cuela de Relaciones Humanas, que veian en la participacion una
forma de conseguir gue los miembros de la organizacion pudieran
alcanzar sus niveles de necesidades superiores, en €l esquemade la

escala de necesidades de Maslow.

En efecto, Abraham Maslow, con su influyente escala de necesida-

des, habia indicado que las necesidades superiores se plantean en €
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individuo unavez que éste veia relativamente satisfechas sus nece-

sidades fisiol6gicas y de seguridad.

L as necesidades que seguian en la escala a las seguridades, eran las
de pertenencia. El saberse perteneciendo a un grupo, el sentirse in-
tegrado una organizacion, podria ser altamente motivador para una
persona que hubiera superado sus inquietudes de seguridad. Este
sentimiento de pertenencia podria ser fomentado en una organiza-
cion que se preocupara de mantener informado a su persona de las
decisiones adoptadas en ella. Asi, cada individuo miembro de la
organizacion podria percibir que era parte del sistema y satisfacer

de esta manera su necesidad de pertenencia.

Una vez razonablemente satisfechas |as necesidades de pertenencia,
comienza a aparecer -segin Maslow- las necesidades de estima y
autoestima. La estima y la autoestima se encuentran relacionadas,
porque Mead® ha demostrado que la persona construye su percep-
cion de si misma a partir de la percepcion que tiene de la aprecia
cién que los demés hacen de si. Un individuo que se ve reconocido
y estimado por quienes lo rodean y son importantes para é, es pro-
bable que desarrolle una imagen favorable de si mismo. Estas nece-
sidades de estima y autoestima podrian ser desarrolladas por un sis-

tema organizacional que permitiera y fomentara € reconocimiento

% Mead, M. Motivation and Job. Andrews Inc., New York, 1992.
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del trabajo de sus miembros. Este reconocimiento puede ser hecho
parte de un sistema de recompensas y, también, parte de un estilo
participativo consultivo, en que cada persona pude sentir que su

aporte es valioso parala organizacion ala gque pertenece.

Finalmente, el mas alto nivel de necesidades considerado por Mas-
low, es €l de autorrealizacion. Solo se presenta cuando e individuo
puede ver medianamente satisfechas sus necesidades de estima y
autoestima. La autorrealizacion estd muy relacionada con la auto-
determinacion y la autoexpresion, vale decir, que la persona sienta
que es ella la que determina sus actividades y que en ellas puede
expresarse creativamente. Esta necesidad superior puede ser favo-
recida por un sistema organizacional que utilice el talento creativo
de sus miembros, fomentando su participacion resolutiva en la to-
ma de decisiones. Una persona que participa en tal sistema, tendra
la oportunidad de contribuir a la adopcion de las decisiones que
afectardn su propio trabgjo y, estara en cierta medida auto-
determinandolo. Ademés, su creatividad sera utilizada en su deci-
dir, por lo que también se estara expresando, auto-expresandose en

esta labor co-decisora.

En la adaptacion que hemos hecho, también los niveles de partici-

pacion pueden ser vistos como siguiendo un ordenamiento escal o-

nado, tal como el escalonamiento sugerido por Maslow parala apa-
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ricion sucesiva de las necesidades. En otras palabras, 10 primero
que se plantearia a las personas seria tener un nivel minimo y acep-
table de sueldos, que les permitiera asegurar la satisfaccion de sus
necesidades fisiologicas. Apenas este nivel remunerativo se en-
cuentra razonablemente satisfecho, aparece inmediatamente la ne-
cesidad de contar con seguridad laboral, que permita que las perso-
nas puedan estar tranquilas respecto a futuro cercano. Unavez que
el trabgjo se presenta como estable |a persona desearia estar infor-
mada de lo que ocurre en la organizacion, sentirse -a traves de la
informacion- como un miembro con derecho propio a ser conside-
rado parte de la organizacion. Esto puede ser ofrecido a través de
una adecuada informacion, o participacion informativa, pero -en los
casos en gue ésta no se da- es posible que surja e rumor como una
manera informal que tiene e colectivo laboral de sentirse partici-

pando de lainformacion organizacional.

La participacién consultiva corresponde a las necesidades de estima
y autoestima y surgird en sistemas organizacionales que entregan
informacion adecuada a sus miembros. Es posible que sea €l siste-
ma organizaciona el que -una vez que ha entregado informacion a
sus miembros- desee obtener de ellos sugerencias que pudieran ser
de utilidad. Puede, también, ocurrir que sea € colectivo laboral €
gue sienta la necesidad de realizar sugerencias y aportar sus opi-

niones acerca de temas atingentes a su labor.
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La participacion resolutiva tiene -a su vez- diversos grados, desde
una participacion minoritaria en la toma de decisiones, hasta la au-
togestion laboral, pasando por la congestion y por diversos esque-
mas en que se considera la posibilidad de permitir que los miem-
bros de un sistema organizacional sean parte de su decidir. Este ti-
po de participacion, en todo caso, también puede plantearse como
unareivindicacion por parte de los miembros de un sistema organi-
zacional, que quieran tener unaingerencia mayor en latoma de de-
cisiones, o ser producto de la definicién misma del sistema, en que
se busca un mayor compromiso, responsabilidad e involucramiento

de los miembros con la organizacion, sus tareas'y su destino.

En todos los estudios acerca de |a participacion hechos en esa pri-
mera época, sin embargo, habia poco énfasis en la productividad.
El interés se ponia fundamentalmente en el individuo y en conse-
guir un clima laboral més grato para €. La subyacente a este tipo
de propuestas era tanto proveniente de la Escuela de Relaciones
Humanas, con su énfasis en los fendmenos de psicologia grupal,
como de movimientos politicos que veian en la participacion una
forma de superar la dicotomia capital/trabajo. Las experiencias par-
ticipativas del mundo, tales como |a autogestion yugoslava, los ki-
butz israglitas y las cooperativas de Mondragdn, ofrecian modelos

de participacion extremos, en tanto la congestion de Alemania Fe-
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deral congtituia un excelente ggemplo de participacion resolutiva

paritaria.

Con posterioridad a este entusiasmo con los esquemas participa
cion, el tema se restringio a circulos especializados, en tanto € in-
terés por la productividad paso a ocupar lugares mas centrales en la
preocupacion de investigadores y empresarios. En esta Ultima linea
de pensamiento, Katz y Kahn llegaron a reconocer que si bien los
esguemas participativos podrian ser altamente motivadores, habia
tareas rutinarias poco adecuadas para €llos, en las que habia resul-
tado mucho més productiva una division rutinaria del trabajo, no
participativa que permitiera obtener altos rendimientos, aunque los
trabajadores no encontraran, en el trabajo mismo, fuentes de satis-

faccion para sus necesidades superiores.

Pero la preocupacion por la productividad continud evolucionando,
hasta que €l recurso humano paso a ser considerado como un factor
central. La proliferacion de modelos organizacionales pendientes
de conseguir niveles de productividad mas altos, significé también
el incremento del interés por esquemas de motivacion, de incenti-
vos, de internalizacion en los trabajadores en los valores de la or-

ganizacion.
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Asi, € temade la participacion y del climavuelven aestar en €l ta-
pete de la discusion organizacional. El interés ya no viene de la
psicologia ni de grupos politicos, sino de laingenieriay de sectores
empresariales y de asesores de organizaciones. Los circulos de la
calidad, |as fuerzas de tarea y otros tantos esquemas grupales de re-
solucion de problemas y de generacion de soluciones y sugerencias,
aparecen como alternativas interesantes a ser exploradas. El desafio
del momento es & de la productividad y se ha descubierto que el

climalabora puede contribuir eficazmente a esta tarea:

Un clima favorable permitira un compromiso estable de los traba
jadores con su organizacion y aparte, puede tanto ayudar a la gene-
racion de este clima adecuado, como contribuir directamente al in-
cremento de productividad, a través de sugerencias Utiles, que pue-

den surgir en, por g emplo, los circulos de calidad.

La participacion vuelve a ser un tema de discusion. Sin embargo, la
Ultima palabra no esta dicha y los criterios para medir su utilidad
son ahora mucho més pragmaticos que lo que fueron en los co-
mienzos de la discusion. Parece, en todo caso, que no es convenien-
te pensar en modelos universalmente vaidos, sino que seria acon-
sgjable estudiar las conveniencias y los grados de una propuesta

participativa, en los marcos de cada organizacion concreta, |os que
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de su cultura organizaciona y los de la cultura de la sociedad en

gue esta organizacion estainmersa.

2.2.7.MEDICION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
Montalban? indica que aunque en condiciones de normalidad suele
ser suficiente con una evaluacion mas o menos intuitiva e informal
del clima organizacional, cuando se evidencian problemas impor-
tantes es conveniente hacer un estudio profesional del mismo. Para
hacerlo, es recomendable recurrir a especiaistas que disefien el me-
jor procedimiento para atender las necesidades con los recursos
econdmicos disponibles. Las dos técnicas principales que se suelen
utilizar son los “Focus Groups’ (grupos de conversacion focaliza
da) y las encuestas de clima. Ambas técnicas deben ser aplicada por

expertos.

Previamente es conveniente realizar 10s siguientes procedimientos:

1. Redizar una evaluacion preliminar del clima organizacional
(identificacion, motivacion. integracién, etc.) recurriendo a su
propio criterio y consultando a equipo de gerentes y a personal

clave de laempresa.

*® MONTALBAN, Jorge (2003) Evaluacion del Clima Organizacional) México: Limas.
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2. Si laevauacion preliminar del clima organizacional identifica
que sus caracteristicas son adecuadas o que los problemas que
No son criticos, seguramente no necesitarealizar un estudio pro-

fesional del mismo. Sin embargo, debe mantenerse vigilante.

3. Si laevauacion preliminar del clima organizacional identifica
problemas criticos, considere la conveniencia de realizar un es-
tudio del mismo para conocerlo con mayor precision. Para esto

€es conveniente recurrir a especialistas.

4. Unavez redlizado € estudio de clima organizacional, identifi-
que las areas que deben ser mejoradas y disefie un plan integral

de accidn y seguimiento, con la ayuda de especialistas.

Garcés®’ sefidla que para e buen funcionamiento de una empresa,
todos estan de acuerdo que es fundamental el Recurso Humano. Pe-
ro poco aporta un empleado frustrado, o que tenga resentimiento
contra su jefe o0 la empresa. Un estudio de clima organizacional o
laboral permite conocer e estado de la empresa en cuanto a aspec-
tos organizacionales, ambiente de trabgo, la cultura, estado de
animo, y factores similares que pueden influir en € desempefio de

su personal. Resulta imperativo para € departamento de Recursos

*’ GARCES FUENTES, A. (2004) Medicién del Clima Organizacional. Madrid. Aguilar.
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Humanos a la hora de determinar si sus politicas y estrategias son

realmente efectivas.

Un estudio de este tipo consiste basicamente de una (o varias) en-
cuesta(s), que son distribuidas entre los empleados de la empresa o
departamento que se desea consultar. La encuesta puede ser aplica-
da en forma tradiciona (en hojas de papel, para ser rellenadas a
mano), o en linea (via web o correo electronico). Esta segunda
forma resulta generalmente més econdmica y conveniente, aungue
segun algunos investigadores puede resultar en respuestas mas ne-

gativas.

Cuaquiera sea la forma mediante la cua se aplique, un elemento
debe permanecer constante para el éxito del estudio: la confidencia-
lidad. Si no se le garantiza al empleado que sus respuestas seran
confidenciales, y gque estas no pueden ser asociadas con su identi-
dad en otras palabras, que sus supervisores no puedan conocer sus
respuestas especificas, sino los resultados globales - dificilmente
podremos confiar en que exprese su verdadera opinion, por temor a

algun tipo de consecuencia.

Como en cualquier estudio de esta naturaleza, es razonable pensar

gue no todos aguellos invitados a participar 1o harén. Aln cuando

se manifieste laimportancia del estudio paralaempresa, y las posi-
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bles consecuencias favorables que se deriven de éste, muchos (en
ocasiones la mayoria) no querrdn colaborar. Es recomendable en
estos casos ofrecer algun tipo de incentivo para promover la parti-

cipacion (g: unarifa).

Todo estudio del clima organizacional debe consultar a los miem-

bros de la organizacion (o del departamento, division, etc.) todos, o

al menos lamayoria de, |os siguientes aspectos:

1. Objetivos: ¢conocen y entienden los empleados |os objetivos de
la empresa, de su departamento, y cOmo se interrelacionan es-

tos? Mision, vision, estrategia, etc.

2. Comunicacion:consideran los empleados que reciben la infor-
macion necesaria y Util por parte de sus supervisores y otros
departamentos de la empresa, como para desarrollar efectiva-

mente su trabajo?

3. Grupo de trabgjo: ¢creen los empleados que € trabgo se hace

en equipo?

4. Condiciones de trabgo:¢sienten los empleados que la calidad y

cantidad de trabajo que se espera de €llos es justa, y que cuen-

tan con las herramientas y € ambiente parallevarlo a cabo?
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5. Oportunidades de carrera: ¢sienten los empleados que la orga
nizacion ofrece oportunidades de progresar a aquellos que de-

muestren su capacidad? Incluye temas como adiestramiento.

6. Competencia supervisora: ¢confian los empleados en e cono-

cimiento y las habilidades de sus supervisores?

7. Compensacion y reconocimiento: ¢qué tan contentos estan los

empleados con laforma de compensar y reconocer su trabgo?

La encuesta debe contar con al menos tres secciones:

Introduccion e instrucciones: se debe indicar el por qué del estudio,
y cuales son los objetivos perseguidos por € mismo. Debe igual-
mente informarse a respondiente como llenarla y devolverla (s
fuera necesario). En esta seccidén se deben indicar también los

términos de confidencialidad.

Datos del participante: sin llegar a solicitar datos especificos como
el nombre o documento de identidad, es necesario conocer los da-
tos basicos de los respondientes, tales como edad, sexo y departa-
mento en el que trabgja. Esto con & objetivo de identificar opinio-
nes particulares de ciertos grupos y de asegurarse gque la participa
cién le de validez a estudio. El climalaboral no es necesariamente

uniforme en todas las areas y localidades de una empresa.
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Cuerpo de la encuesta: aqui se desarrollan las preguntas disefiadas
para medir €l clima. Las preguntas suelen ser cerradas, para facili-
tar e llenado y agilizar la tabulacion de los resultados. Se suele uti-

lizar la seleccion simple, con varios niveles de respuesta.

Es conveniente, para evitar |as respuestas por agotamiento, interca-
lar preguntas en la cual |a escala de respuestas funcione al revés. Es
decir, no todas | as respuestas “muy de acuerdo” deben ser positivas
para e clima; intercale algunas planteadas negativamente, de ma

nera que contestar “muy de acuerdo” sea negativo parael clima.

Cabe destacar que si bien € tipo de preguntas descritas son las mas
comunes, no son la unica forma de medir € clima organizacional.
Es factible también (aunque mas engorroso) utilizar preguntas
abiertas como “ ¢Qué opina de su remuneracién?’, asi como entre-

vistas personal es o focus groups.

No existe un momento justo para realizar un estudio de clima orga-

nizaciona — cualquier momento puede ser bueno. Es recomendable

sin embargo:

0 Repetirla habituamente, en la misma época 0 mes del

ano:esto permite ver la evolucion dd clima afio a afo.
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Hacerlo en la misma época garantiza que los resultados de

diferentes afos sean comparables entre si.

Evite realizarlas en momentos que interfiera con otras cir-
cunstancias que puedan aterar € resultado: como evalua-

cion de desempefio, aumento salarial, etc.

Evite realizarla después de crisis 0 eventos problematicos:
como restructuraciones, fusiones, etc. La idea es medir los
problemas y descontentos del diaadia, y no esperar asitua-

ciones especiales para hacerlo.

Tipos habituales de preguntas:

a- GENERALES

o

Considera usted que la organizacién es un buen lugar para
trabajar?
Recomendaria a algun familiar o amigo trabajar en la orga-
nizacion?
Comparado con €l afio pasado, su calidad laboral ha mejo-

rado

b.- OBJETIVOS

o

Conozco y entiendo lavision y mision de la organizacion
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Conozco los objetivos de desempefio de mi grupo o depar-
tamento

Entiendo como €l trabajo que desarrollo se relaciona con los
objetivos de la organizacion

Estoy satisfecho y comprometido con |as directrices estraté-

gicas de mi organizacion

c.- COMUNICACION

o

Recibo y/o tengo acceso a tiempo a la informacién sobre
aquello que me afecta

Mi supervisor inmediato me mantiene bien informado

El medio  (revista, boletin, cartelera) es una buena
fuente de informacion

Conozco a dénde debo acudir cuando tengo un problemare-
lacionado con €l trabgjo

L os empleados de mi departamento son féciles de contactar
Los empleados de otros departamentos son faciles de con-
tactar

Generamente soy aentado a compartir mi conocimien-

to/experiencias con los demés

d.- GRUPO DE TRABAJO
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0 Lasreuniones de mi equipo resultan de utilidad pararealizar
mi trabajo

0 Puedo contar con mis comparieros de trabajo cuando los ne-
cesito

o Enmi equipo, yo participo en latoma de decisiones

o En mi equipo, trabajamos juntos para resolver los proble-
mas de |a organizacion

o En mi equipo, los miembros restantes aprecian mis contri-
buciones

o En mi equipo, puedo expresar mi punto de vista, ain cuan-

do contradiga a de los demas miembros

e.- CONDICIONES DE TRABAJO Y RECURSOS

o0 Cuento con todas las herramientas, equipos y material nece-
sarios para llevar a cabo mi trabagjo

0 Las herramientas y equipos gue utilizo (computador, teléfo-
no, etc.) son mantenidos en forma adecuada

o Cuento con espacio suficiente y comodo para hacer mi tra-
bajo en forma adecuada

o El ambiente fisico de trabajo es adecuado (limpieza, olores,
ruido, iluminacién, etc.)

o He sido victima de acoso o maltrato (por sexo, raza, edad,

etc.)
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o En mi departamento, he presenciado que algin comparie-
ro(@ ha sido victima de acoso o maltrato (por sexo, raza,
edad, etc.)

o0 Mi ambiente de trabajo esta libre de hostilidad

o0 Soy tratado(a) con respeto (por mis comparieros, superviso-
res, alta gerencia).

0 Cuento con una descripcion de mi cargo por escrito y actua-
lizada

o0 Cuento con la documentacion actualizada de los procesos
de trabajo (procedi mientos)

0 Generamente cuento con tiempo para reflexionar y apren-

der del trabajo que he realizado

f.- OPORTUNIDADES DE CARRERA Y DESARROLLO PRO-
FESIONAL
0 Recibo € entrenamiento adecuado para desarrollar mi traba
jo
0 Hay suficientes oportunidades de carrera/lmejoramiento pro-
fesional en laorganizacion
0 La organizacion prepara adecuadamente a sus empleados

para que sean promovidos
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Los programas de orientacion para nuevos empleados son
efectivos

Conozco los programas de entrenamiento y desarrollo dis-
ponibles en mi organizacion

L os programas de entrenamiento y desarrollo disponibles en
mi organizacion son efectivos

Quisiera tener mas/mejores oportunidades de obtener nue-
vOs conocimientos y habilidades

Mi supervisor(a) me alienta a participar en programas de

adiestramiento

g.- COMPETENCIA SUPERVISORIA

o

Tengo confianza en las habilidades de (mi supervisor, € ge-
rente del departamento, € presidente, etc.) para hacer su
trabgo

Conozco claramente o que mi supervisor(a) esperade mi
Recibo feedback adecuado por parte de mi supervisor(a) so-
bre la calidad de trabajo que realizo

Cada (afio, semestre, trimestre) recibo una evaluacion de mi
desempefio

Es fécil acceder ami supervisor(a) cuando lo(la) necesito
Mi supervisor(a) es justo(@) en el trato con todos sus super-
visados

Mi supervisor(a) tiene interés activo en mi trabgjo
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o

Mi supervisor(a) conoce mis fortalezas

h.- COMPENSACION Y RECONOCIMIENTO

]

(@)

Recibo una compensacion salarial acorde con mis habilida-
desy experiencia

Estoy satisfecho(a) con los beneficios de la empresa (segu-
ro, retiro, vacaciones, etc.)

Recibo mi pago atiempo

Recibo mi pago en forma precisa

Si tengo problemas con mi pago, resultan faciles de resolver
L os empleados de |a organizacion que tienen un desempefio
sobresaliente son reconocidos

Mi trabajo es evaluado en formajusta

Los premios y reconocimientos son distribuidos en forma
justa

L os empleados son promovidos en forma justa

Una vez recogidas las encuestas, e paso final es tabular las res-

puestas y analizar |os resultados. Afortunadamente existen numero-

sas herramientas informéticas (hojas de calculo, bases de datos, pa-

guetes de andlisis estadistico) que permiten obtener en poco tiempo

los resultados en forma de tablas y gréficos de facil interpretacion.
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Los paquetes estadisticos mas sofisticados permiten realizar calcu-
los mas sofisticados, asi como cruces de informacion que permitan

diagnosticar con mayor precision los problemas.

En general, € andlisis de los resultados busca identificar brechas
entre la situacion actual y € deber ser. Asi, si ante la pregunta “ Re-
cibo € entrenamiento adecuado para desarrollar mi trabgo”, €
90% de los encuestados responde en forma negativa, es evidente
gue existe un problema a resolver en e area de adiestramiento. La
evaluacion del clima organizacional constituye un mecanismo im-
portante que en esencia evalla € estado actual de la empresaen lo

que serefierea

1. Conocer las Actitudes del personal hacia su trabgo y la em-
presa.

2. ldentificar cuales factores propician satisfaccion para mante-
nerlos e incrementarlos; y viceversa, cuales deben mejorar-
se.

Tiene ademés un propdsito motivacional, ya que en el momento de
aplicar la encuesta se le hace sentir al personal, € interés de la Em-
presa por su Desarrollo Integral y bienestar en su trabgjo. El estudio
en mencion incluye la calificacion del indice de Satisfaccion del

Personal, respecto de las variables que se detallan a continuacion:
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Cuadro 2.- Factores del Indice de Satisfaccién

2 Porcentaje de | Porcentaje de
=z RemciordeFaciares Satisfacul:iﬁn Impurtalllt:ia
1|>ueldos y Prestaciones
2|Oportunidades de Progresa
3| Cormunicacian

A1 Desarrollo Personal
5|Grupo de Trabajo
B
7
g

Jefe

Condiciones Fisicas
Trabajo

S{La Compafiia en General
10| =equridad
11|Integracidn de Objetivas
12|Productividad

13|Promedio General .

Fuente: GARCES FUENTES, A. (2004) Medicién del Clima Or-
ganizacional. Madrid. Aguilar.

Se consideran una serie de escalas que hacen referencia a Clima

Organizacional:
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Grafico 3.- Escala de Clima Organizacional

NOMBRE DE LA

ESCALA

DESCRIPCION

1. Desvinculacién

Describe un grupo que actlia mecanicamente; un grupo que "no

estavinculado" con latarea que realiza.

2. Obstaculizacion

Se refiere a sentimiento que tienen los miembros de que estan
agotados con deberes de rutina y otros trabajos que se consideran

indtiles. No se esta facilitando su trabgjo.

3. Esprit

Es una dimension de espiritu de trabajo. Los miembros sienten
gue sus necesidades socidles se estén atendiendo y a mismo

tiempo estan disfrutando del sentimiento de latarea cumplida.

4. Intimidad

Los trabajadores gozan de relaciones sociales amistosas. Esta es
una dimensi6n de satisfaccion de necesidades sociales, no necesa-

riamente asociada a larealizacion delatarea

5. Algiamiento

Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado co-
mo formal e impersonal. Describe una distancia "emocional”
entre €l centro de poder de la organizacion y los demas integran-

tes
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6. Produccion

Se refiere @ comportamiento caracterizado por supervision estre-
cha. La administracion es atamente directiva, insensible ala re-

troalimentacion.

7. Empuje

Se refiere @ comportamiento caracterizado por esfuerzos para
"hacer mover ala organizacién', y para motivar con el gemplo.
El comportamiento se orienta a latareay les merece a los miem-

bros una opinion favorable.

8. Consideracion

Este comportamiento se caracteriza por la inclinacion a tratar a
los miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en

términos humanos.

9. Estructura

Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que
hay en el grupo, se refieren a cuéntas reglas, reglamentos y pro-
cedimientos hay; ¢seinsiste en € papeleo y € conducto regular, o

hay una atmésfera abierta e informal ?

10.Responsabilidad

El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que estar
consultando todas sus decisiones; cuando se tiene un trabgjo que

hacer, saber que es su trabagjo.

11. Recompensa

El sentimiento de que se le recompensa por hacer bien su trabgo;
haciendo énfasis en € reconocimiento positivo mas que en san-

ciones. Se percibe equidad en el estimulo laboral y econdmico.

12. Riesgo

El sentido de riesgo en la organizacion; ¢Se insiste en correr ries-

gos calculados o es preferible no arriesgase en nada?

13. Cordialidad

El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la atmos-
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feradd grupo de trabgjo; e énfasis en o que quiere cada uno, la

permanencia de grupos sociales amistosos e informal es.

14. Apoyo

La ayuda percibida de los que dirigen €l trabajo y otros colabora-
dores dd grupo; énfasis en el apoyo mutuo, desde arriba y desde

abgjo.

15. Normas

La importancia percibida de metas implicitas y explicitas, y nor-
mas de desempefio, el énfasis en hacer un buen trabajo, el estimu-

lo que representan las metas personalesy de grupo.

16. Conflicto

El sentimiento de que los guias y los colaboradores quieren oir
diferentes opiniones; € énfasis en que los problemas salgan a la

luz y no permanezcan escondidos o se disimulen.

17. Identidad

El sentimiento de que uno pertenece a la organizacion y es un
miembro valioso de un equipo de trabgo; la importancia que se

atribuye a ese espiritu.

18. Conflicto e in-

consecuencia

El grado en que las politicas, procedimientos, normas de g ecu-
cion, e instrucciones son contradictorias 0 no se aplican unifor-

memente.

19. Formalizacion

El grado en que se formalizan explicitamente las préacticas norma-

lesy las responsabilidades de cada posicion.

20. Adecuacion de la

planeacion

El grado en que los planes se ven como adecuados para lograr 10s

objetivos del trabajo.

21. Seleccion basada

en capacidad y des

El grado en que los criterios de seleccion se basan en la capacidad

y € desempefio, méas bien que en politica, personaidad, o grados
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empefio

académicos.

22. Tolerancia a los

errores

El grado en que los errores se tratan en una forma de apoyo y de
aprendizaje, més que en una forma amenazante, punitiva o incli-

nada a culpar.

Fuente: GARCES FUENTES, A. (2004) Medicién del Clima Organizacional.

La realizacion de esta tarea requiere la aplicacion de cuestionarios,
Entrevistas, Procesamiento de lainformacion, Informe y Reuniones

de retroaimentacion.

Es importante destacar que € Estudio de Clima Organizacional de-
be contener como elemento muy importante, el hecho de considerar
resultados ponderados, es decir, que se toma en cuenta el grado de
importancia que cada uno de los encuestados concede a cada factor

aser evaluado.

El Clima Organizacional puede convertirse en un vinculo 0 un
obstaculo para e buen desempefio de la organizacion, puede ser un
factor de influencia en e comportamiento de quienes la integran.
En suma, es la expresion personal de la "opinion” que los integran-
tes se forman de la organizacion a la que pertenecen. Ello incluye
el sentimiento que se forma de su cercania o distanciamiento con
los lideres, colaboradores y comparieros de trabajo, que puede estar

expresada en términos de autonomia, estructura, recompensas, con-
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sideracion, cordialidad y apoyo, y apertura, entre otras. A continua-
cion se presenta una escala que gjemplifica algunos de los principa

les climas que pueden encontrarse en una organizacion.

ESCALASDE CLIMA ORGANIZACIONAL

Laescalaque se utilizara trabajala siguiente calificacion.

Totalmente de acuerdo 1

Totalmente en desacuerdo 2

Bastante en desacuerdo 3
En desacuerdo 4
De acuerdo 5
Bastante de acuerdo 6

Este gjercicio consiste en que segun las variables presentadas (22
en total) se deben escoger las que se presenten con mas continui-
dad en la organizacion y cada integrante individua mente debera

darle uno de | os val ores mencionados anteriormente.

Para calificar la metodologia, se debe promediar cada variable

(se suma la calificacién de cada persona respecto ala variable y
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se divide por el nimero de personas que llenaron € instrumen-
to). Si se tiene un resultado mayor de 4.2 €llo indica que repre-
senta una fortaleza en € factor (o variable). Una puntuacion
promedio inferior a 3.5 indica que € factor es atamente critico,
de modo gue existe hacia € un marcado rechazo y un reconoci-
miento de que constituye una debilidad para la organizacion o

alguna de sus unidades.

En conclusion en el clima organizacional se resaltan las siguien-

tes caracteristicas:

(0]

El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de
trabgjo.

Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por
los integrantes de la organi zacion.

El Climatiene repercusiones en el comportamiento laboral.

El Clima es unavariable que interviene y media entre |os facto-
res del sistema Organizaciona y el comportamiento individual.
Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente per-
manentes en e tiempo, se diferencian de una organizacién a
otray de unalabor a otra dentro de una misma organizacion.

El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organiza-
cionales y los individuos que la componen, forman un sistema

interdependiente altamente dindmico.
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Podemos a partir de estos supuestos intentar una definicion: El

Clima Organizacional es un fendbmeno gue interviene y media

entre los factores de la Organizacion y las motivaciones que se

traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la

organizacion (productividad, satisfaccion, rotacion, etc.).

2.2.8. VENTAJAS DEL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

El diagnostico organizacional posibilita:

1

Obtener informacién confiable y valida sobre su funciona-
miento con indicadores humanos.

Establecer e valor promedio del Clima Organizaciona y
compararlo con los diferentes departamentos o areas.
Establecer Benchmarking interno a los fines de aprovechar
las mejores préacticas dentro de la empresa.

Monitorear y evaluar los avances en el Clima Organizacio-
na en diferentes momentos, lo cual es importante cuando
se estén adelantando procesos de cambio organizacional .
Adicionalmente, es posible conocer los elementos satisfac-
tores y aquellos que provocan insatisfaccion en e personal
de una organizacion.

Detectar areas organizacionales robustas y areas que requie-
ren atencion.

Hacer seguimiento del efecto de Programas de Intervencion

y Cambio.
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8. Redlizar comparaciones con otras organizaciones y apoyar-
se en ellas con fines de Benchmarking.
9. Generar espacios conversacionaes y de aprendizaje entre €l

personal.

2.2.9. CONCEPTO GENERAL DE SATISFACCION DEL CLIEN-

TE.

Harris?® sefidla que en los Estados Unidos las compafifas han
aprendido que buscar la satisfaccion del cliente es buen negocio.
De hecho, s € cliente no esta satisfecho, es probable que haya ne-
gocio ese dia, pero o mas probable es que no se repita. La Satis-
faccion del Cliente es parte vital del sistema de competenciaen €
mercado. Aunque en un sistema de libre competencia los clientes
buscan la buena calidad a los mejores precios, como se dice en
circulos de negocios "la satisfaccion de |os precios baratos se olvi-
da mucho mas répido que un mal servicio durante y después de la
compra’'. Hay que tener presente que una parte fundamental de las
franquicias que vienen de los Estados Unidos es e entrenamiento
de los empleados, para que aprendan a sonreir y prestar la atencién

cordia y debida al cliente.

La satisfaccion del cliente es uno de los principios basicos de las

buenas compariias de los Estados Unidos. " Satisfaccion garantizada

%8 Harris, John (2001) Buscar la satisfaccion del cliente es buen negocio. Buenos Aires:

Sur.
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o le devolvemos € dinero”. Es una promesa dificil, aventurada, pe-
ro miles de negocios crecen y sobreviven en los Estados Unidos en
base a esta promesa. Quizas hayan abusos aqui y alla, pero €l clien-
te aprende a confiar en esa compafiia y termina volviendo a com-

prar en e mismo lugar.

La experiencia de un buen servicio depende de canalizar correcta-

mente las expectativas del clientey, alavez, de brindar una presta-

cion adecuada. Brindar satisfaccion en los serviciosimplica:

0 Generar una experiencia de compra que satisfaga,

0 Atender las necesidades del cliente conforme € cliente espera
que se le atienda.

o Todo aguello que agregado al producto aumenta su utilidad o

valor paraé cliente.

Como aspectos importantes, tenemos la satisfaccion, 1o intangible
y € valor afadido. Sin embargo, éstas dependen de la interpreta-
cion gue les den las personas. La satisfaccion "rea" de la persona,
por g emplo, esta principal mente en un nivel percepcional, por tan-
to, més en el campo de la psicologia. Y en muchos casos, la per-
cepcion llega a ser distinta ala realidad. Un servicio se podra con-
siderar exitoso cuando €l usuario tenga una percepcion del servicio

recibido que sea superior a la expectativa que éste tenia antes a la
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compra/consumo. Puede, en términos aritméticos, expresarse co-
mo:

Satisfaccion del Servicio = Percepciones — Expectativas = ( P - E)
Si : (P-E) > 00 P> E, Exitoso.

Si : (P-E) <00 P<E, Insatisfaccion.

Si : (P-E) =00 P=E, Indiferencia.

La "expectativa', salvo que se trate de un producto nuevo o desco-
nocido para el consumidor, sera € reflgjo de otras experiencias an-
teriores en relacion a productos/servicios semejantes, definidos en
términos de personas, bienes, instalaciones, sistemas operativos,
marketing, entre otros. Sin embargo, esta comparacion entre per-
cepciones y expectativas no es trivia ni es sencilla, ademés, se ven
influenciadas por la interaccion que se tenga con otras personas.
Estas percepciones representan € resultado "rea” para el usuario y
por o tanto son fundamentales para su actuar posterior. Estas per-

cepciones afectaran e comportamiento futuro.

Por “Valor parael cliente” se entiende del valor que ledaél cliente
a un servicio segun sus atributos. Es importante conocer €l vaor
gue tiene un servicio para € cliente y a qué atributo € cliente le
otorga més valor. Para estos fines puede ser Util € siguiente es-

guema de valoracion:
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Vaor segun € cliente:

Vaor Vaor Vaor Vaor

Econdbmico + Funcional + Percepcional +  Evaluativo

Donde tenemos que:

o V. Econdmico: Vaor economico que le da el cliente a servicio
recibido.

o V. Funciona : Utilidad y nivel de conveniencia ante su uso.

0 V. Percepcional : Percepcion e interpretacion psicologica del
servicio.

o V. Evauativo: Vaoracion del servicio segun factores sociol6-
gicos (status, roles sociales, idiosincracias, a nivel comunidad,

etc.).

Por lo tanto, el atributo de decision: costo/precio resulta incomple-
to. Es mas importante establecer cua de los elementos de Vaor
aprecia mas €l cliente para con €llo poner nuestros mejores esfuer-
Zos en este factor. Sin embargo, debe quedar claro, que € valor fi-
nal seralaevaluacion conjunta de la combinacion de los cuatro fac-

tores antes adudidos.

Respecto de los principales factores y dimensiones del servicio

puede sefialarse que € servicio se puede clasificar segiin distintos
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factores que marcan diferencias importantes entre si. Por ello, es

necesario evaluar las dimensiones mas resaltantes que las caracte-

rizan para poder dedicarse enfocadamente a su desarrollo. En este

sentido, podemos plantear las diferentes dimensiones posibles en

|os servicios:

o

Monetaria: La dimension monetaria se refiere no solo a precio
sino también a margen y a flujo de caja, tanto para € cliente
como para el prestatario.

Tiempo: Ladimension del tiempo se refiere a los aspectos ope-
rativos, las colas de espera, |os tiempos de respuesta, demoras,
entre otros.

Adaptabilidad: La adaptabilidad se refiere a la capacidad de
adaptacion de la organizacion para atender |as necesidades par-
ticulares del cliente.

Predictibilidad: La predictibilidad es el grado de consistencia,
uniformidad, y rangos definidos de variabilidad en la presta-
cion del servicio.

Innovacién: Lainnovacion se refiere alas habilidades del pres-
tatario para desarrollar servicios, para mejorar las operaciones,
y cambiar el estado de cosas influyendo en € entorno.
Accesibilidad: La accesibilidad implicalafacilidad, visibilidad,

comodidad y calidad de acceso al servicio que uno desea.
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0 Accion de personas. La accion delas personas serefierealare-
lacion interpersonal entre dos 0 més individuos - trato, empatia,
atencion, etc.

0 Ambiental: El tema ambiental es la dimension relacionada con
las instal aciones, ambiente fisico y otros circundantes a servi-
cio principal.

0 Seguridad: La seguridad para €l cliente y para €l prestatario, se
ve fortalecida gracias a garantias y mecanismos de reflujo que

reducen laintangibilidad e incertidumbre de algun servicio.

2.2.10. PRINCIPIOSDE LA SATISFACCION DEL CLIENTE
Franco® acerca de como funciona la satisfaccion del cliente, sefidla
que: “la satisfaccion del cliente es un proceso estéandar: 1) Se escu-
chaa cliente através de diversos procedimientos; 2) Se actla répi-

damente, en concordanciaalo escuchado”.

¢COmo escuchar a los clientes y volvernos a comunicar? El cliente
es el nimero 1; los escuchamos de 2 formas: por solicitud, para que
nos den sus opiniones o simplemente vienen y nos dan sus quejas o
reclamos. También existen las encuestas. Las encuestas nos permi-

ten saber qué tan satisfecho esta € cliente con € producto, € pre-

# Franco, Ramiro (2001) Customer Satisfaction ¢Porqué Satisfaccion del Clien-te? Bu-
enos Aires. Paidos.
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cio, el servicio, etc. Franco™ sefidla que para que exista satisfaccion

de clientes existen 4 principios bésicos que son:

1.- Satisfaccion del cliente = Percepciones Expectativas (SC=F-
E). Todo ser humano espera ago, cuando compramos lo que de-
seabamos y o percibimos en el momento de la verdad, esa diferen-

ciaaritmética esla Satisfaccion del Cliente.

Especificaciones:

0 Es necesario exceder sus expectativas, no simplemente igualar-
los.

0 Los clientes convierten sus expectativas en promesas crecien-
tes.

o Ante € lider del mercado, los clientes no aceptan rebagjar sus
expectativas.

o ¢Como mangjar las expectativas de los clientes? Conociendo y
afectando sus causas. comentarios informales (referencias de
otros clientes, amigos etc.), necesidades personales, experien-
cias pasadas y comunicaciones externas (fuerza de ventas, pu-
blicidad, folletos, etc.)

o ¢Cémo mangar las percepciones de los clientes? Conociendo y

afectando sus dimensiones: tangibles, confiabilidad, respuesta,

% 1BID.
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habilidades, cortesia, credibilidad, seguridad, acceso, comuni-

cacion y comprension.

2.- Quega + Solucion rapida = Incrementa satisfaccion.

Especificaciones:

0 Capacidad de resolver rgpidamente los problemas; es un factor
de éxito. Las més tristes de las quejas me ayudara a mejorar.
Volvamonos clientes para ver como funcionaen larealidad. Por
glemplo: Una sefiorava a comprar un televisor y cuando lo vaa
prender, funciona, la persona lo toma normal mente porque ella
esperaba que asi fuera, la satisfaccion sera neutra (P - E =
NEUTRA). Qué pasa si no funcioné € TV y no le dieron un
buen servicio (P - E=NEGATIVO). Estavez s levaacontar a
sus amigas que € producto es malo, la vez anterior, ni siquiera
lo comentd. Qué pasa si nho funciond pero recibe un excelente
trato y servicio (P - E = POSITIVA) esta vez |o comentaremos
pero no a muchas personas.

o Por cada quea que conocemos hay otras 24 que nunca nos lle-
gan. Aquellos que no se quejan ante su proveedor s le narran €l

problema a otras 4 0 mas personas.

Captar una qugja del cliente es uno de los mejores regal os que po-

demos recibir de . La gqueja nos da la posibilidad de enterarnos de
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aspectos o situaciones que generan malestar o desagrado en nues-
tros clientes y nos da la posibilidad de mejorar y superar esa situa-
cion. Las expresiones de quejas de |os clientes siempre suponen in-
formacion valiosa sobre lo que no estamos haciendo bien y € tra-
tamiento de las mismas nos facilitara la identificacion de &reas o si-
tuaciones problematicas, 10 que permitira desarrollar una estrategia
para detectar, corregir y prevenir errores. La queja o reclamo es la
ultima oportunidad gque €l cliente nos concede antes de abandonar-
nos para siempre y de convertirse, ademas, en alguien que no sera
precisamente un buen difusor de nuestros productos y servicios. Si

el cliente reclama ala organizacion, es que todavia confiaen ela.

El reclamo tiene una indudable importancia estratégica. No solo
basta con escuchar la quegja sino que luego hay que tratarla y solu-
cionarla. Si hay que resolver una queja se debe actuar con rapidez,
ya que mientras mas se tarde, mayor sera la tasa de desercion. No
obstante, la atencion de las quejas disminuye la desercion en un
80%, con lo cual de 10 clientes que se quegjaron, si los atendimos 'y

solucionamos o reparamos nuestro error, recuperaremos 8.

Si caemos en la cuenta de la importancia que tiene la queja como
oportunidad para superarnos, debemos:
a. Habilitar un canal de comunicacion para que los clientes puedan

expresarse, manifestar su desagrado, y que encuentren la via ne-

105



cesaria para hacerlo en la empresa. De no ser asi, estadistica-
mente esta comprobado que un cliente insatisfecho comenta su
insatisfaccion con hasta 10 personas en promedio, 1o cual gene-
ra un efecto totalmente adverso a que esperamos.

Gerenciar € tratamiento de la solucién de laqueja: Si logramos
que € cliente se queje en la empresa y no con otras personas,
resulta fundamental atender eficientemente ese reclamo y solu-
cionarle el problema o reparar la situacion. De esa atencion de-
pendera transformar su insatisfaccion en satisfaccion, y logra-
remos retener y, mas aun, fidelizar a ese cliente que de otra ma-
nera hubiéramos perdido. La fidelizacion de los clientes debe
ser un objetivo prioritario en las organizaciones y se logra uni-
camente con clientes satisfechos: a medida que aumentemos €l
nivel de satisfaccion, mayor sera € indice de retencién de clien-
tes. Hay que considerar que conseguir un cliente nuevo cuesta
cinco veces més que retener al actua y, segin Tom Peters, re-
emplazar U$S 1 de un cliente perdido cuesta U$S 10.

Orientar la cultura organizaciona: Toda la organizacion debe
estar convencida de laimportancia que tiene la queja del cliente
y deben ser conscientes del tratamiento que hay que darle. El
reclamo no debe ser tomado como una ofensa. Es mas, se debe
estimular la queja como una herramienta de retencion de clien-

tes.
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3.- Cliente muy satisfecho = Cliente fiel, hacemos satisfaccion de
clientes porque queremos gue nos compren hoy, mafiana y asi su-
cesivamente, por que los clientes gue nos recompran nos son me-
NOS COStOS0S que atraer uno nuevo, ademas que tiene otro "veneno”,
porque el cliente que no me es leal, se vuelve mi francotirador para
dafiar a todos los demas clientes, pero 1o que son leales a mi, son

mis mejores vendedores, y ho me cobran comision.

Especificaciones:

Ir detras de clientes muy satisfechos porque estos son los que ven-
derdn mi producto a los demés, ya que de los simplemente satisfe-
chos, solo el 60% volveraacomprar y € resto seiraala competen-
cia. Lo que se busca con este punto es lalealtad de los clientes y la
busqueda de los mismos. ¢Por qué € cliente se va a la competen-
cia? Un estudio nos muestra que los clientes se van a nuestra com-
petencia por mal servicio esto representa un porcentgje de 68%,

precio muy ato 15%, producto inferior 12%.

4.- Cliente = # 1, Hay que verlo asi desde toda perspectiva ya que
él percibe si seleestaviendo de esaforma.

Especificaciones:

0 Lasatisfaccion del cliente eslo primero.

0 Eséd primer principio de calidad (Total Quality Management =

Te Quiero Mucho)
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o Esé primer capitulo de todos los premios nacionales de calidad
y delos 1SO 9000.
o "Es € cliente quien paga nuestros salario. El Jefe solo los ad-

ministra” (Henry Ford)

En conclusion puede sefidarse que lo que se busca es cambiar la
cultura empresarial y para hacerlo se necesita la suma de los indi-
viduos y lo que estamos buscando en cada uno de éstos es el cam-
bio de una serie de actitudes. Con una cultura y actitud individual
de aspectos positivos (futuro), trabajo en equipo (confianza, fuerza,
un solo objetivo en comun), mejora continua (sobresalir, cambiar)
y propiedad (profesiona y responsable: yo soy la empresa) hare-

mos del cliente el nimero 1. Lanueva culturarequiere:

(@)

Foco Ejecutivo (del lado de la empresa)

0 Educacién ( delado del empleado)

(@)

Empowerment (bal anceado)

(@)

Motivacion (del lado del empleado

2.2.11. EL NUEVO CONCEPTO DE MARKETING EN LA EM-
PRESA
El dinamismo en e que se desenvueve la actividad econdmica
obliga alas disciplinas ocupadas en € estudio de alguna de sus rea-
lidades a adaptarse mediante la incorporacion en su cuerpo de co-

nocimiento de los nuevos comportamientos observados en los
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agentes decisores. De no hacerlo asi en la disciplina del marketing,
el progresivo distanciamiento entre el cuerpo de conocimiento, ana-
lizado por los investigadores y ensefiado por |os docentes, y las ac-
tuaciones de marketing de las empresas, haria inttil y prescindible
el trabgjo de los primeros, y estancaria asimismo la difusion de las
préacticas mas innovadoras a la totalidad del sistema econdmico. En
este sentido, se realizaunareflexion acercadel concepto de marke-
ting en la empresa, planteando su significado en ella como unafilo-
sofia basada en la orientacion al establecimiento de relaciones
fructiferas con agentes de los distintos componentes del mercado
gue complementen los recursos y capacidades de la empresa para la

generacion de valor hacia el mercado.

En Hunt™ se define e objeto central de la disciplina del marketing
en los siguientes términos: “El marketing estudia la forma en que
las relaciones de intercambio son creadas, estimuladas, facilitadas,
valoradas y gobernadas. La esencia del marketing esta en la rela-
cion de intercambio, definida como conexidn de recursos, personas
y actividades orientadas hacia la creacion e intercambio de valor

para el mercado”.

La aplicacién de dicha definicion a ambito empresarial tiene con-

secuencias en cada uno de los tres niveles considerados por Webs-

* HUNT, Shelby D. (2003). Modern Marketing Theory. Critical Issues in the Philosophy of
Marketing Science. Cincinnati: South-Western Publishing.
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ter®: e corporativo, el de unidad estratégica de negocios y e fun-
cional-, asi como en cada una de las tres visiones de la actividad de
marketing expuestos por Munuera® y Rodriguez®*: e de cultura

empresarial o filosofia, € estratégico y el tactico.

1.- Laorientacion al mercado

La orientacion al mercado es, de alguna manera, la forma como se
entiende por parte de la literatura de marketing que una empresa
implementa el concepto de marketing. Hooley et a.*, sobre una
muestra de directivos del Reino Unido, encontraron que se esta
produciendo una progresion desde una vision del marketing como
una funcion de ventas, 0 un departamento de la empresa, hacia una
perspectiva del marketing como filosofia que sirve de guiaatodala
organizacion.

En este sentido, como filosofia, € concepto “tradiciona” de marke-
ting mantiene que & éxito organizaciona depende de la medida en
gue una empresa estudia las necesidades y deseos de sus clientes 'y
les suministra satisfactores mejores que los de la competencia®.

Por contraposicion a enfoque produccion o ventas, este enfoque de

%2 WEBSTER, Frederick J. (2002), "The Changing Role of Marketing in the Corporation”,
Journal of Marketing, 56 (October), 1-17.

% MUNUERA, José L. (2002), "Evolucion en las dimensiones del concepto de marke-
ting". Informacién Comercial Espafiola, 707, 126-42.

% RODRIGUEZ, Augusto y Miguel Hernandez (2002), "Los beneficios generados por la
relacion: Un analisis unilateral a partir de la teoria de recursos y capacidades”, Cuader-
nos de Administracion, 26, 115 - 136.

** HOOLEY, Graham J., James E. Lynch, y Jenny Shepherd (2000), “The Mar-keting
Concept: Putting the Theory into Practice,” European Journal of Market-ing, 24 (9), 7-24.
% KOTLER, Philip y Gary Armstrong (1999). Fundamentos de mercadotecnia, 2a edicion.

Prentice Hall.
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marketing parte del principio de que € cliente es el centro de todas
las actividades de la empresa, que se adaptard a sus demandas,

dando lugar ala denominacion de “orientacion a comprador”.

Dicho concepto tradiciona de orientacion al comprador se ha visto
sometido a criticas desde diversas perspectivas. Asi, Houston®®, tras
hacerse eco de lo atrayente que resulta para los académicos y para
la ensefianza del marketing, observa que su implantacion en la em-
presa no parece verse correspondida por éxitos notables en térmi-
nos de resultados empresariales. Sin embargo, la orientacion al
comprador es mas criticable por el hecho de representar una pres-
cripcion incompleta de lo que debe ser € foco de atencion del mar-
keting ya que igualar orientacion a mercado con orientacion al
comprador es quedarse con una parte que, aunque importante, no

puede ser considerada €l Unico ambito de interés.

Para caracterizar 1o que hoy en dia se entiende como “orientacion
de mercado”, unarevision de la literatura en la materia muestra las

siguientes dimensiones del concepto:

a. Como filosofia de negocios, la empresa orientada al mercado

considera que es éste € principal causante de su éxito o fracaso.

¥ KOTLER, Phillip y S. Levy (1999), "Broadening the Concept of Marketing”, Journal of
Marketing, 33 (January), 10-5.

¥ HOUSTON, F.S. y J.B. Gassenheimer (1998), "Marketing and Exchange" Journal of
Marketing, 51 (October), 3-18.
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Va a ser la valoracion que el mercado haga de la oferta de la
empresalaque, s es suficientemente alta, le permitira pagar los
costes asumidos en su generacion y, por tanto, subsistir en el
corto plazo y desarrollarse en e largo®. Puesto que dicha valo-
racion es realizada por los clientes teniendo en cuenta las ofer-
tas competidoras, Narver y Slater®® proponen la orientacion al
consumidor y ala competencia como |os dos principales puntos

deinterés.

b. Como adquisicién de conocimiento e inteligencia, la orienta
cion a mercado consiste en la recoleccion, procesamiento y

transmision de informacion del mercado™ #2.

c. Ademaés, como accion, la empresa orientadaal mercado coordi-
na las distintas funciones empresariales para la creacion de va-
lor de mercado a partir de lainformacion recogida y diseminada

acercadel comprador y la competencia™®.

% ANDERSON, Paul F. (2002), "Marketing, Strategic Planning and the Theory of the
Firm," Journal of Marketing, 46 (Spring), 15-26.

““ NARVER, John C. y Stanley F. Slater (1990), “The Effects of Market Orienta-tion on
Business Profitability,” Journal of Marketing, 54 (October), 20-35.

*1 KOHLI, Ajay K. y Bernard J. Jaworski (1990), “Market Orientation: The Con-struct,
Research Propositions, and Managerial Implications,” Journal of Marketing, 54 (April), 1-
18.

2 KOHLI, Ajay K., Bernard J. Jaworski, y A. Kumar (1993), “MARKOR: A Measure of
Market Orientation,” Journal of Marketing Research, XXX (November), 467-77.

> NARVER, John C. y Stanley F. Slater (1990), “The Effects of Market Orienta-tion on
Business Profitability,” Journal of Marketing, 54 (October), 20-35.
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d. Por dltimo, en tiempos més recientes, Tuominen y Moller
afhaden una cuarta dimension, la de la orientacion a mercado
como fuente de aprendizaje organizacional, en la medida en

que permite ala empresa mejorar sus habilidades competitivas.

Sin embargo, una vez descrito en forma breve e concepto original
de orientacion al mercado, recientemente se han ido incorporando
reflexiones que sirven para precisar en mayor medida lo que en la
actualidad esta siendo la aplicacion del concepto de marketing en
las empresas. De manera concreta, deben considerarse |os siguien-

tes aspectos:

o0 En primer lugar, debe ampliarse el punto de mira desde €l com-
prador y la competencia hacia una definicién de orientacion a
mercado que tenga en cuenta la diversidad de “mercados’ en
los que en la practica opera la empresa, adoptando |a perspecti-
va de componentes del mercado.

0 En segundo lugar, es necesario que la orientacion a mercado
no imponga a la empresa una completa desconsideracion de su
ambito interno y, especificamente, de sus recursos y capacida-
des.

o Por ultimo, la concrecion de la definicion de marketing en la

actividad empresarial obliga a fijar, como punto de referencia,

*“ TUOMINEN, M. y K. Méller (1996), “Market Orientation: A State of the Art Re-view,”
Proceedings of the 25th. European Marketing Academy Conference, 1161-81.
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la relacion de intercambio que la empresa mantiene con otras
organizaciones o individuos. Por lo tanto, ha de introducirse

asimismo la perspectivarelacional.

2.- La perspectiva de componentes del Mercado

Frente a visiones mas restringidas, una aproximacion a concepto
de marketing desde la perspectiva de “componentes’. Day y Wens-
ley®® sugieren que la clave para el éxito comercial no recae en las
acciones de la organizacion respecto a un Unico grupo sino en su
habilidad para controlar, establecer prioridades y administrar todos
los componentes del mercado en un determinado momento del
tiempo™.

Por otra parte, y a igual que ocurre en otras referencias sobre
orientacién a mercado Kimery y Rinenhart*’ sefialan que el entor-
no general de negocios esté compuesto por los aspectos econdémi-
cos, tecnoldgicos, sociales y legales que pueden afectar las relacio-
nes de la empresa con su mercado debe ser también objeto de se-

guimiento y adaptacion por parte de laempresa®.

> DAY, George S. y Robin Wensley (2003), “Marketing Theory with a Strategic Orienta-
tion,” Journal of Marketing, 47 (Fall), 79-89.

** KIMERY, Kathryn M. y Shelley M. Rinehart (1998), “Markets and Constituen-cies: An
Alternative View of the Marketing Concept,” Journal of Business Re-search, 43, 117-24.
“" LADO, Nora, Albert Maydeu-Olivares, y Jaime Rivera (1998), “Measuring Mar-ket
Orientation in Several Populations: A Structural Equations Model,” Euro-pean Journal of
Marketing, 32 (1/2), 23-39.

8 KIMERY, Kathryn M. y Shelley M. Rinehart (1998), “Markets and Constituen-cies: An
Alternative View of the Marketing Concept,” Journal of Business Re-search, 43, 117-24.
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En cada momento, industriay empresa, cada uno de los componen-
tes anteriores puede tener una importancia distinta, 1o que llevara a
la empresa a una mayor preocupacion, es decir, a que estén mas

orientados hacia unos u otros.

La importancia de cada componente vendra dada por |os siguientes

aspectos segiin Kimery y Rinehart*:

a. El interésy la capacidad que tiene cada uno de los grupos para
colaborar con la empresa para lograr efectos positivos en lare-
lacion con todos sus clientes.

b. El interésy capacidad de cada grupo paraincrementar el riesgo
o0 perjudicar larelacion de laempresa con sus clientes.

c. Elinterésy capacidad de cada grupo paraformar coaliciones en

defensa de sus propios intereses.

El hecho de que sea la relacion con € cliente € principal aspecto
en la determinacién de la importancia de cada uno de los compo-
nentes, parte de una redefinicion del concepto de marketing segiin
lacual: “El concepto de marketing es una filosofia de negocios que
sostiene que la satisfaccién rentable del comprador es €l objetivo
de todas las areas funcionales de un negocio y €l medio basico para
la consecucion del éxito organizacional alargo plazo. El concepto

de marketing incluye el andlisis y la integracion de informacion

“9 KIMERY, Kathryn M. y Shelley M. Rinehart (1998), “Markets and Constituen-cies: An
Alternative View of the Marketing Concept,” Journal of Business Re-search, 43, 117-24.
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acerca del comprador y de otras componentes criticas del mercado
para la adopcion de decisiones estratégicas y operativas en la orga

nizacion.

En definitiva, la mayor o menor atencion a cada uno de los compo-
nentes debe ser un elemento a considerar por la empresa. Por €
contrario, cualquier prejuicio respecto a la importancia de alguno
de ellos en detrimento de los otros puede llevarla a distintos tipos
de miopia que a corto, pero sobre todo alargo plazo, redundaran en

€l perjuicio de su capacidad competitiva.

3.- Laperspectivainternadelaempresa

La necesaria adopcién por la empresa de una filosofia de orienta-
cion al mercado no debe ser interpretada estrictamente afirmando
gue éste deba ser € unico director de sus acciones. De hecho, va a
ser dificil que una empresa se oriente de forma efectiva al mercado
si no dispone de los recursos y capacidades adecuados™ !, De la
misma manera que un desprecio a mercado provoca un tipo de
miopia>, el desprecio a las caracteristicas internas de la organiza-

cién generara otra miopia igualmente perjudicial®. En definitiva, e

* DAY, George S. (1994), “The Capabiliities of Market-Driven Organizations,” Journal of
Marketing, 58 (October), 37-52.

L DAY, George S. y Prakash Nedungadi (1994), “Managerial Representations of Com-
etitive Advantage,” Journal of Marketing, 58 (April), 31-44.

2 LEVITT, Theodore (1990), “Marketing Myopia,” Harvard Business Review, 38, July-

August, 24-7.

3 DAY, George S. y Prakash Nedungadi (1994), “Managerial Representations of Com-
petitive Advantage,” Journal of Marketing, 58 (April), 31-44.
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gjuste entre el mercado y los recursos y capacidades de la empresa

es necesario para ser competitivo alargo plazo™ > *°.

Teniendo en cuenta que la competencia entre empresas es el resul-
tado de su lucha constante por satisfacer mas rgpida y de mejor

forma a los consumidores® %

, para la Teoria de la Competencia
Basada en la Ventgja Comparativa, |os recursos y capacidades de la
empresa son € punto de partida para € éxito competitivo. La ven-
taja comparativa de una empresa en determinados recursos y capa-
cidades permitira a la empresa obtener una ventgja competitiva en

determinados segmentos de mercado y, como consecuencia, un

desempefio financiero superior.

Por lo tanto, por un lado se reconoce la importancia de la orienta-
cion externa de la empresa, que viene recogida con la utilizacion de
términos tales como segmentacion, valor otorgado por la clientela,
competencia e influencia de los componentes del mercado y del en-
torno general. Por otro, se incorpora el ambito interno de la empre-
Sa, ya que son sus recursos y capacidades principales, la ventga o

desventaja comparativa respecto a los de la competencia 'y su utili-

> MILES, R.E. y C.C. Snow (1994), “Fit, Failure and the Hall of Fame,” California Man-
agement Review, 3 (Spring), 10-28.

** MILES, R.E. y C.C. Snow (1994), “Fit, Failure and the Hall of Fame,” California Man-
agement Review, 3 (Spring), 10-28.

*® VENKATRAMAN, N. y J.C. Camillus (1994), “Exploring the Concept of Fit in Strategic
Management,” Academy of Management Review, 3, 513-25.

" DICKSON, Peter R. (1992), “Toward a General Theory of Competitive Ratio-nality,”
Journal of Marketing, 56 (January), 69-83.

°® HUNT, Shelby D. y Robert M. Morgan (1995), “The Comparative Advantage Theory of
Competition,” Journal of Marketing, 59 (April), 1-15.
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dad para obtener una oferta de mayor valor y/o menor coste lo que

otorga ventaja competitiva ala empresa.

La Teoria de la Competencia Basada en la Ventgja Comparativa de
Hunt y Morgan®®, es fruto de la aplicacién de la Teoria de los Re-
cursos y Capacidades (TCR) ala explicacion de la competencia en-
tre las empresas. Ademés, la TCR ha sido utilizada como teoria de
la firma complementaria a la de los costos de transaccion® . Pero
es respecto ala explicacion de ventgja competitiva en e mercado,
cuando la oferta de la empresa se compara con la de la competencia
en costes o diferenciacion®, donde recae e uso principa de la
TCR. De hecho, para que la ventaja competitiva sea garantia de ob-
tencién de beneficios a largo plazo, la misma debe ser sostenible®,
lo que depende de la medida en que la empresa mantiene la ventgja
comparativa mediante reinversion en dichos recursos y capacidades
asi como en su adaptacion a las siempre cambiantes circunstancias
del mercado. El conocimiento de la empresa de las razones por las
gue los consumidores consideran atractiva su oferta, asi como las
de los recursos y capacidades necesarios para hacerla atractiva, es

crucia parapoder proteger cualquier ventaja competitivainicial.

) HUNT, Shelby D. y Robert M. Morgan (1995), “The Comparative Advantage Theory of
Competition,” Journal of Marketing, 59 (April), 1-15.

® CONNER, K.R. Y C.K. PRAHALAD (1996), “A Resource-based Theory of the Firm:
Knowledge Versus Opportunism,” Organization Science, 7 (5), 477-501.

' KOGUT, B. y U. Zander (1996), “Knowledge of the Firm, Combinative Capabili-ties,
and the Replication of Technology,” Organization Science, 3, 383-97.

%2 DAY, George S. y Robin Wensley (1998), “Assessing Advantage: A Frame-work for
Diagnosing Competitive Superiority,” Journal of Marketing, 52 (April), 1-20.

® HUNT, Shelby D. y Robert M. Morgan (1995), “The Comparative Advantage Theory of
Competition,” Journal of Marketing, 59 (April), 1-15.
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Por otra parte, fuera de la compafiia, 10s cambios en los consumido-
res (gustos, segmentos...), en €l gobierno (leyes, regulaciones...) 0
en los competidores podrian erosionar la ventgja comparativa. En
cuanto a los competidores, sus acciones de imitacion e innovacion
son un factor muy relevante para la pérdida de la ventgja competi-
tivaalo largo del tiempo. Por €elo, los recursos y capacidades en
los que la empresa tiene ventaja comparativa deben estar salva
guardados de la movilidad o laimitacion, ademas de ser valiosos y
anicos™ ®,

En este sentido, Hunt y Morgan® aluden a la orientacion al merca-
do de la empresa como una capacidad que cumple con las condi-
ciones anteriores y, por tanto, que conduce a la obtencion de venta-
ja competitiva sostenible. En la misma linea se manifiestan Tuomi-
nen et a.®’, quienes presentan un modelo conceptual de la capaci-
dad de marketing como condicién necesaria y suficiente para la
existencia de orientacién al mercado que, como recurso intangible

basado en la informacién y que se desarrolla alo largo del tiempo,

le permite obtener ventaja competitiva en el mercado.

* BARNEY, J.B. (1991), “Firm Resources and Sustained Competitive Advan-tage,” Jour-
nal of Management, 17 (1), 99-120.

®® PETERAF, M.A. (1993), “The Cornerstones of Competitive Advantage: a Re-source-
Based View,” Strategic Management Journal, 14, 179-91.

® HUNT, Shelby D. y Robert M. Morgan (1995), “The Comparative Advantage Theory of
Competition,” Journal of Marketing, 59 (April), 1-15.

" TUOMINEN, Matti, Kristian Méller, y Arto Rajala (1997), “Marketing Capability: A Nexus
of Learning-Based Resources and a Prerequisite for Market Orienta-tion,”Proceedings of
the 26th. European Marketing Academy Conference, 1220-40.
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En resumen, la orientacion efectiva al mercado requiere que la em-
presa integre adecuadamente sus recursos y capacidades con las

68 69

exigencias de éste y, por otra parte, la misma orientacion al

mercado constituye una capacidad empresarial causante de ventgja

0 71 mostrando, en definitiva, la necesaria interrela-

competitiva
cion entre orientacion a mercado o la aplicacion del concepto de

marketing, y e ambito interno de la empresa.

Si hay un aspecto a destacar respecto a la reciente evolucion de la
teoria organizacional es el de la creciente importancia dada ala co-
nexion entre la organizacion y la red de empresas que constituye
su entorno més préximo’. En este sentido, |as distintas perspecti-
vas del marketing relacional asumen que, cada vez més, las empre-
sas compiten por medio del establecimiento de relaciones a largo
plazo con organizaciones e individuos de cada uno de los distintos
componentes del mercado de forma que, para ser un competidor
efectivo (en la economia global) cada vez es méas necesario ser un

cooperador (en alguna red)™ - Morgan y Hunt, 1994. Asi, la red

®® HERNANDEZ, Miguel y José L. Munuera (1999), “Efectos de los recursos y capacida-
des del vendedor sobre sus relaciones en el canal de distribucién,” Revista Espafiola de
Investigacion de Marketing-Esic, 3 (1), 63-88.

% VENKATRAMAN, N. y J.C. Camillus (1984), “Exploring the Concept of Fit in Strategic
Management,” Academy of Management Review, 3, 513-25.

© HUNT, Shelby D. y Robert M. Morgan (1995), “The Comparative Advantage Theory of
Competition,” Journal of Marketing, 59 (April), 1-15.

" TUOMINEN, Matti, Kristian Méller, y Arto Rajala (1997), “Marketing Capability: A Nexus
of Learning-Based Resources and a Prerequisite for Market Orienta-tion,”Proceedings of
the 26th. European Marketing Academy Conference, 1220-40.

2 HAKANSSON, Hakan e Ivan Snehota (1999), “No Business is an Island: The Network
Concept of Business Strategy,” Scandinavian Journal of Man-agement, 4 (3), 187-200.
" MORGAN, Robert M. y Shelby D. Hunt (1994), “The Commitment-Trust Theory of Re-
lationship Marketing,” Journal of Marketing, 58 (July), 20-38.
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pasa a ser € entorno relevante o contexto de negocios de la empre-

sa, con las siguientes caracteristicas’:

a. Los negocios operan en un contexto en e que sus comporta-
mientos estén condicionados por un nimero limitado de entida-
des, cada una de las cuales es Unica y esta centrada en la perse-
cucion de sus propios objetivos.

b. Respecto a dichas entidades, |a empresa mantiene continuas in-
teracciones mediante e establecimiento de relaciones que le
permiten acceder (y explotar) alos recursos de las otras organi-
zaciones mediante la unién de sus actividades y personal.

c. Las capacidades distintivas de la empresa se desarrollan por
medio de sus interacciones en |as rel aciones interorganizaciona-
les de lared. Laidentidad de la organizacion es creada a partir
de sus relaciones con otras organizaci ones.

d. Puesto que las otras organizaciones en la interaccion operan
también en circunstancias similares, |os resultados de la empre-

sa estan condicionados por las relaciones en lared.

Teniendo en cuenta que unared de empresas es una cesta de recur-
sos y capacidades unidos por medio de relaciones a largo plazo™,

puede deducirse gue algunas de las relaciones de la organizacion

" HAKANSSON, Hakan e Ivan Snehota (1999), “No Business is an Island: The Network
Concept of Business Strategy,” Scandinavian Journal of Man-agement, 4 (3), 187-200.
> ALDRICH, H. y D. Whetten (1981), “Organization-sets, Action-sets, and Net-works:
Making the Most of Simplicity,” en Nystrom, P. y W. Starbuck (eds.), Handbook of Orga-
nizational Design, 1, 385-408.
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con otras empresas de la red constituyen, en si mismas, uno de los
mas valiosos recursos que posee. Por medio de dichas relaciones,
los recursos y las actividades se hacen disponibles y pueden ser
movilizados y explotados por la organizacion con €l fin de mejorar

Su propio desemperio.

Por lo tanto, el acceso a los recursos de la otra parte, que comple-
mentan |os de la organizacién, constituye en si mismo un importan-
te activo’® . Como consecuencia de ello, la efectividad de la organi-
zacion no es tanto una cuestion de su “adaptacion” a entorno sino
de sus “ actividades relacionales’ enlared’’. Mientras que la“ adap-
tacion” conduce a centrarse en los procesos internos de la organiza-
cion, las “actividades relacionales’ conducen a un cambio de enfo-
gue hacia la red. Es por medio de sus relaciones interorganizacio-
nales que las capacidades distintivas de una organizacién son ad-
quiridas y desarrolladas. Ademés, son las actividades que se des-
arrollan en dichas relaciones, en lugar de las que adopta la organi-
zacioén por si misma, las que determinan su posicion de negociacion

y, por tanto, su efectividad en la consecucion de sus objetivos.

® ANDERSON, James C., Hakansson, Hakan, y Jan Johanson (1994), “Dyadic Business
Relationships within a BUSINESS NETWORK CONTEXT,” Journal of Marketing, 58 (Oc-

tober), 1-15.

" HAKANSSON, H&kan e Ivan Snehota (1999), “No Business is an Island: The Network
Concept of Business Strategy,” Scandinavian Journal of Man-agement, 4 (3), 187-200.
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La caracteristica de la relacion como un recurso de la empresa es
puesta de manifiesto por Hunt”® para quien, puesto que todas las re-
laciones consideradas en € marketing de relaciones tienen carac-
teristicas unicas (heterogeneidad) y son relativamente inmdviles
(movilidad imperfecta), son un recurso que puede generar ventgja

competitiva sostenible.

Por tanto, en el portafolio de relaciones de la empresa, cada rela-
cion deberia ser analizada en cuanto a su contribucion ala oferta de
valor para el mercado, bien porque complementan las competencias
centrales de la empresa”, bien porque aportan capacidades dinami-
cas que le permiten adaptarse a los cambios en e entorno de mer-
cado®.

Uniendo por tanto la perspectiva relacional con la de los recursos 'y
capacidades®, podria proponerse una nueva vision respecto a la
funcion del marketing en la empresa en la que la cuestion estratégi-
caclave serala de donde y cdmo competir, que recoge la evolucién
conjunta de los recursos y capacidades de la empresay e conjunto

de relaciones que constituye su contexto principal.

® HUNT, Shelby D. (1997), “Competing Through Relationships: Grounding Relationships
Marketing in Reource-Advantage Theory,” Journal of Marketing Management, 13, 431-45.
" PRAHALAD, C.K. y G. Hamel (1990), “The Core Competence of the Corpora-tion,”
Harvard Business Review, May-June, 79-91.

% TEECE, D. y G. Pisano (1994), “The Dynamic Capabilities of Firms: An Intro-duction,”
Industrial and Corporate Change, 3 (3), 537-56.

8 JUTTNER, Uta (1998), “Strategic Marketing: Tracing the Evolution in the Net-work.
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La contribucion conceptua del marketing en este nivel eslade sos-
tener € didogo dindmico entre las necesidades de |os compradores
y las propias capacidades de la empresa y de otras con las que man-
tiene relaciones. Sin embargo, € enfoque a comprador incluye no
solo la referencia al cliente en relacion directa de la empresa sino
gue ampliala perspectivaa comprador final del valor delaredy a
comprador potencial de la red actual y de otras competidoras. Por
otro lado, laorientacion ala competencia se trata también diferente.
Ahora, € papel del marketing bajo una perspectiva de red se ocu-
para de soportar y mantener un equilibrio entre cooperaciéon y com-

petencia con los competidores.
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2.3. MAPA CONCEPTUAL

Grafica4.- Mapa Conceptual

ORGANIZACION

!

CLIMA ORGANIZACIONAL

!

TRABAJADORES

|

RENDIMIENTO LABORAL

!

SATISFACCION DEL CLIENTE

Fuente: Elaboracion Propia
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2.4. DEFINICIONES CONCEPTUALES
CULTURA ORGANIZACIONAL: La cultura organizaciona es, pues, €
conjunto de valores, creencias y entendimientos importantes que los inte-
grantes de una organizacion tienen en comun. Se refiere a un sistema de sig-
nificados compartidos por una gran parte de los miembros de una organiza-

cion que distinguen de una organizacion a otras.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL: Es €& agrupamiento ordenado de
las actividades necesarias para lograr 10s objetivos institucional es planteados
(vision), la asignacion de cada grupo determinado a un administrador con
autoridad para liderarlo y supervisarlo, y € establecimiento de las medidas
(sistemas y procedimientos) necesarios para procurar una coordinacion ver-

tical y horizontal con los demés miembros de la estructura de lainstitucion.

CLIMA ORGANIZACIONAL: Son las percepciones compartidas por los
trabajadores respecto al trabgjo, al ambiente fisico en que se desarrollan las
actividades laborales, las relaciones interpersonales que tienen lugar en €
entorno y las diversas regulaciones formales que afectan dicho trabgo. El
clima organizacional es la percepcion que los trabajadores y directivos se
forman de la organizacion a la que pertenecen, percepcion que incide direc-

tamente en el desempefio de la organizacion.

EFICACIA ADMINISTRATIVA: Funcionalidad del proceso administra-

tivo en términos de rendimiento administrativo y sus dimensiones béasicas.
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SATISFACCION DEL CLIENTE: Vaoracion personad que € cliente

otorga a producto o servicio recibido.

CALIDAD DEL SERVICIO: Calidad es lo que se le da la cliente (hard
quality), servicio es como se le da d cliente (soft quality). Calidad es la parte
del disefio y desarrollo del producto y servicio es como se entrega esa cali-
dad. El componente del servicio es intangible y puede ser expresado de dis-
tintas formas, ahorro en tiempo, trato personalizado, la seguridad de una
marca, €l ambiente de un lugar, etc. La calidad de un producto tangible se
puede asegurar antes de que € cliente la utilice, sin embargo, en ocasiones
una empresa depende de gque su personal ofrezca un buen servicio. Compren-
de dos componentes. Calidad del Producto y Calidad Percibida: @) Calidad
del Producto: Se puede definir como su capacidad para satisfacer |as necesi-
dades y expectativas del consumidor. Se puede definir también como la apti-
tud para su uso (que sea idoneo para € uso al que esta destinado). En las
normas internacionales la palabra Calidad esta definida como: Conjunto de
propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que le confieren la
aptitud para satisfacer las necesidades explicitas o implicitas establecidas; b)
Cadlidad percibida: Evaluacién personal y subjetiva de los productos y/o ser-

vicios por parte del consumidor.

CLIENTE: Quien recibe un producto o un servicio. Cualquier persona sobre

la que repercute € producto o €l proceso. Los clientes pueden ser externos o

internos. Los clientes externos no son miembros de la empresa que produce
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el producto que les afecta. Los clientes internos son afectados por un produc-
to fabricado por su propia empresa. Cliente interno (empleado) es € emplea
do receptor primario de la mision, estrategias y acciones planteados por la
organizacion para crear valor y ofrecer un servicio optimo a cliente externo.
Cada empleado se convierte en un cliente conforme recibe insumos (infor-
macion, tareas, etcétera), de otro modo, hasta llegar a umbral donde surgen
los clientes externos, en quienes se hararealidad la calidad del servicio como

reflgo de la cultura organizacional .

COMPETENCIA: Organizacion que hace los mismos productos o produc-
tos sustitutos de |os nuestros (que presta los mismos servicios 0 Servicios sus-

titutos de los nuestros).

ENTORNO INSTITUCIONAL: Esta nocion se define como € conjunto de
relaciones establecidas entre |as Federaciones y otros actores sociales (educa-
tivos, religiosos, politicos, comunitarios, etc.). El modo en que cada Federa-
cion se relaciona con su entorno muestra cosas muy interesantes. Por un lado,
permite observar de qué manera se diferencia de otras organizaciones, es de-
cir la identidad cultura de la Federacién (fines, ideario, espiritu, etc.). Por
otro lado, muestra qué tanto las federaciones logran construir comunidades
educativas en sus respectivos entornos. Los indicadores resumen relaciones

con diversos actores en virtud de: tipo, calidad y cantidad de los vincul os.
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CLIMA ORGANIZACIONAL: se entiende por clima de una organizacion
el conjunto de valores, fines, objetivos y reglas de funcionamiento de la Fede-
racion. Es decir, un clima organizaciona es lo que permite diferenciar a las
organizaciones entre si. Los climas caracterizados por €l compromiso, la soli-
daridad entre los miembros y & sentido comunitario pueden devenir en mejo-
res resultados educativos. Los indicadores construidos toman en cuenta las

actividades realizadas dentro de |a federacion.

TOMA DE DECISIONES: este concepto se define como e ambito y la mo-
dalidad en las cuales una organizacion sopesa entre diferentes aternativas y
elige una de ellas. La variable "toma de decisiones" incluye tres preguntas re-
lacionadas. qué, como y quiénes deciden. Asi podemos encontrar organiza
ciones con estructuras de decision més verticales que otras y seguramente es-
to tendra resultados diferenciales con respecto a las tareas de la Federacion.
Los indicadores construidos recaban informacion acerca de reuniones, asam-

bleasy estructura de poder.

PERCEPCION DE PROBLEMAS: esta Ultima variable intenta reflgjar la
forma en que las autoridades de la federacion perciben los principales pro-
blemas que los preocupan. Estas percepciones nos permiten saber que orden
de prioridades y obstécul os forman parte de cada federacion. Los indicadores
construidos captan la opinion de quien contesta (miembro de la federacion)

con respecto a problemas y formas de resolverlos
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CAPITULO 111

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1. TIPO DE INVESTIGACION
Utilizando la clasificacion empleada por Sanchez Carlessi(1995) la investi-
gacion puede ser tipificada como “investigacion sustantiva’ ya que trata de
describir y explicar un fendmeno. Descripcion y explicacion, en este sentido,
aparecen estrechamente relacionados ya que es obvio gque no se puede expli-

car un fendmeno si antes No Se conoce Sus caracteristicas.

Lainvestigacion es, también, de tipo “descriptivo — explicativo”. La investi-
gacion serd descriptiva porque pondra de manifiesto las caracteristicas ac-
tuales gque presentaba un fenébmeno determinado, en nuestro caso seriala ac-
tual situacion del clima organizaciona y de la satisfaccion del cliente en la
empresa Telefonica del Perd. Sanchez Carlessi (1995) sefiala que este tipo
de investigacion trata de responder a las preguntas: ¢Coémo es e fenémeno y
cuales son sus caracteristicas? Por su parte, la investigacion sera explicativa
en la medida que se orientara al descubrimiento de los factores que pueden

incidir en la ocurrencia de dicho fendmeno, en nuestro caso seria establecer
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s la megjora del clima organizacional incide en la mejora de la satisfaccion
del cliente. De acuerdo alo manifestado por Sanchez Carlessi (2005) este ti-
po de investigacion trata de responder a las preguntas: ¢Por qué se presenta

asi el fendmeno? ¢Cuales son los factores o variables que estan afectandolo?

3.2. NIVEL DE LA INVESTIGACION
La investigacion es “descriptivo correlacional”. En la medida que se ocu-
para de esclarecer las relaciones entre las variables "clima organizacional" y
"satisfaccion del cliente” y como los valores de una se modifican cuando
aumentan o disminuyen los valores en la otra. Si bien la presente investiga-
cion es descriptiva por cuanto delineara las caracteristicas que presentan las
variables elegidas ("clima organizaciona” y "satisfaccion del cliente") en la
muestra seleccionada, por otro lado en lo referente a su nivel de investiga-
cion, es un “estudio de comprobacién de hipétesis causales’. De acuerdo a
Sanchez Carlessi este nivel de investigacion “son los estudios orientados a
buscar un nivel de explicacion cientifica que a su vez permitala prediccion”
(1995, p. 15). Es decir, lainvestigacion es explicativa en la medida que in-
tenta esclarecer si la satisfaccion del cliente depende, en alguna medida de

|a satisfaccion laboral.

3.3. DISENO DE LA INVESTIGACION
De acuerdo al tipo de investigacién adoptado (descriptivo explicativo) €
presente estudio asumié un disefio “descriptivo correlacional”. Es decir,

primero se describieron las variables consideradas (clima organizacional y
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satisfaccion del cliente), posteriormente se efectuaron las correlaciones del

caso para determinar cuél es e nivel de asociacion entre ambas variables.

En €l siguiente esquema se puede apreciar € diagrama del disefio de inves-

tigacion asumido:

Ox

—

r

Donde M es la muestra del estudio; Oy, y O3, representan las mediciones en
clima organizaciona y en satisfaccion del cliente (Ox = Clima Organizacio-
nal; Oy = Satisfaccion del Cliente. La“r” hace mencion ala posible relacion

entre ambas variables.

El disefio estadistico es, pues, un disefio correlaciona., el mismo que se lle-
vara a cabo aplicando € andlisis de correlacion producto-momento de Pear-

son asumiendo un nivel de significacién de 0.05.

Se aplicaron "pardmetros descriptivos' (medidas de tendencia centra y de

dispersion) afin de caracterizar y describir a grupo estudiado. Se aplicaron

"parametros de correlacion para variables intervalares' (coeficiente de co-
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rrelacion lineal producto-momento de Pearson) para determinar € nivel de
asociacion entre la satisfaccion labora y € desempefio en € trabgjo. Se ela

borarén los graficos respectivosy las analisis correspondientes.

La verificacion de las Hipotesis se efectud comparando el enunciado formu-
lado en la hipotesis con € resultado obtenido en e procedimiento correla-

cional llevado a cabo.

3.4. POBLACION Y MUESTRA
La muestra de la investigacion estuvo conformada por 200 empleados de
la empresa Telefonica del Pert a los que se les aplico la Escala de Clima
Organizaciona y sus respectivos 200 clientes a los que se les aplico €
Cuestionario de Satisfaccion del Cliente. El tipo de muestreo aplicado fue
e “criterial” u “opinatico” en € cual €l investigador selecciona su muestra

de acuerdo alos objetivos de lainvestigacion.

3.5. INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS
a) Escala de Clima Organizacional
Escalade Clima Organizaciona (EDCO)
Fichatécnica del instrumento
Autores. Acero Yusset, Echeverri Lina Maria, Lizarazo Sandra, Quevedo

AnaJudith, Sanabria Bibiana.
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Procedencia: Santafé de Bogotd, D.C. Fundacion Universitaria Konrad
Lorenz.

Propdsito: Con € estudio del clima organizaciona en una empresa, se
pretende identificar un parametro a nivel genera sobre la percepcion que
los individuos tienen dentro de la organizacion y la organizacion sobre
ellos. Adicionamente proporcionar retroinformacion acerca de los
procesos que determinan los comportamientos organizacionales,
permitiendo introducir cambios planificados tanto en las actitudes y
conductas de los miembros, como en la estructura organizaciona o en uno
0 més de |os subsistemas que la componen.

Significacién: una puntuacion se considera ata baja segun e nimero de
items o afirmaciones. La puntuacion minima posible es de 40 y la maxima
es de 200.

Un puntgje alto indica una ata frecuencia, relacionado con un buen clima
organizaciona y un puntge bgjo indica una baa frecuencia, relacionado
con problemas dentro de la organizacion.

Grupo de referencia (poblaciéon destinataria): la EDCO va dirigida a
personal de unaempresa.

Extension: la prueba consta de 40 items. El tiempo de duracion para
desarrollar la prueba es de 40 minutos.

Material a utilizar: un computador con € programa Acces, un diskette
con €l instrumento

Escalas. para determinar s e clima organizacional puntUa entre alto,

medio o0 bgjo se realizara de la siguiente forma : entre el puntaje minimo y
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el maximo posible (40 y 200) se establecen 3 intervalos de igua tamafio
dividiendo la diferencia de los dos puntgjes entre 3 y a partir del puntaje
minimo se suma el resultado obtenido asi:

o Nivel Bgo: De 40 a 93 puntos.

0 Promedio: De 94 a 147 puntos

o Nivel ato: Puntges entre 148 y 200.

Sub-escalas: En EDCO hay sub-escalas que valoran caracteristicas
especificas del clima organizacional como son:

0 Relacionesinterpersonales

0 Estilodedireccion

0 Sentido de pertenencia

0 Retribucion

o Disponibilidad de recursos

o Estabilidad

o Claridad y coherenciaen ladireccion.

0 Valorescolectivos

Caracteristicasdelos Items:

Los items estan conformados por una afirmacion o juicio que esta
relacionado con € clima organizacional y una escala valorativa que le
permite a sujeto exteriorizar su reaccion eligiendo uno de los cinco puntos

delaescaa
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I nstrucciones de aplicacion

Para el examinador. Debe conocer |as caracteristicas del grupo a cual va
dirigida la prueba. Leer € instructivo y la prueba en su totalidad. Debe
tener en cuenta a que tipo de personas va dirigida la prueba
especificamente. Antes de aplicar la prueba e experimentador debe
conocer la empresa donde se va a aplicar. Debe asegurarse que se disponga
de los equipos necesarios como son: computador, programa SPSS,

verificando que este funcione adecuadamente.

Para el sujeto. Quelealasinstruccionesy las siga estrictamente.

b) Cuestionario de Satisfaccion del Cliente
Es un cuestionario tipo Likert que comprende |os siguientes items:
1. Satisfaccion con la Atencion Telefonica
2. Satisfaccion con el Proceso Comercia
3. Satisfaccion con el Funcionamiento
4. Satisfaccion con € Soporte Técnico
5. Satisfaccion con laInstalacion

6. Satisfaccion con la Facturacion

Dispone de cinco alternativas de respuesta:

Muy Insatisfecho | Insatisfecho | Indiferente | Satisfecho | Muy Satisfecho
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Puede ser aplicado de manera individual o grupal. Su tiempo de aplicacion

no demanda mas de 8 minutos.

Su validez fue establecida mediante “criterio de jueces’ y su confiabilidad
fue comprobada mediante la Prueba Alpha de Cronbanch (Coeficiente

0,92).

3.6. TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION

L a técnica de observacion aplicada es la de "observacion por encuesta” ya que se
aplico ala muestra seleccionada dos escalas: a) Escala de Clima Organizaciona y;
b) Cuestionario de Satisfaccion del Cliente. Laforma de andlisis que se aplico fue

el andlisis de correlacion.

En lo referente ala "recoleccion de datos" éstos se recabaron mediante la aplica
cion de los dos instrumentos (Clima Organizacional y Satisfaccion del Cliente) a
la muestra sel eccionada constituyéndose una matriz de datos de la siguiente mane-

ra

137



Cuadro 4.- Matriz de Recoleccion de Datos

Clima L abor al Satisfaccion dd Cliente
() (S,
Ol Rl RZ
.0
[o]
(o]
[o]
(o]
O150 R150/ 1 I:2150/ 2

Fuente: Elaboracién propia

En donde O son las "unidades de andlisis', es decir, los 200 sujetos alos que se le
aplicaron las dos escalas: Clima Organizaciona (S;) y Satisfaccion del Cliente
(S2). Laletra"R" se refiere alos valores obtenidos en las escalas por cada uno de

los sujetos.

3.7. TECNICAS PARA EL PROCESAMIENTO Y ANALISISDE DATOS
La Hipétesis General planteada afirma que existe una relacion positivay sig-
nificativa entre & clima organizaciona y la satisfaccion del cliente en un con-
junto de empresas clientes de Telefonica del Pert ubicadas en Lima Metropo-
litana. La contrastacion de la Hipdtesis se efectué comparando € enunciado
formulado en la hipdtesis con e resultado obtenido en el procedimiento corre-
lacional llevado a cabo. De verificarse la existencia de unarelacién positivay

significativa entre la satisfaccion laboral y € desempefio en € trabgjo serd
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posible elaborar un constructo tedrico en e cual, la satisfaccion del cliente
seriaunafuncion del clima organizacional. Se aplico la Correlacion Producto

Momento de Pearson a un nivel de significacion de 0.05.

En primer lugar se recabaron las calificaciones en clima organizacional y sa
tisfaccion del cliente. Las calificaciones fueron ingresadas a un programa es-
tadistico computarizado (Statistical Package for Socia Science, SPSS Ver. 12
para Windows). El "tratamiento de los datos" se efectud aplicando € an&
lisis de correlacion producto-momento de Pearson asumiendo un nivel de sig-

nificacion de 0.05.

Se aplicaron "parametros descriptivos” (medidas de tendencia central y de
dispersion) a fin de caracterizar y describir al grupo estudiado. Se aplicaron
"parametros de correlacion para variables intervalares" (coeficiente de
correlacion lineal producto-momento de Pearson) para determinar €l nivel de
asociacion entre la las variables consideradas. Se elaboraron los gréficos res-

pectivos y las andlisis correspondientes.

El Coeficiente de Correlacion, tal como sefidan Mason y Lind (1998) expresad
grado de asociacion o afinidad entre las variables consideradas. Puede ser posi-
tivo (el incremento en una variable implica un incremento en la otra variable, €
decremento en una variable implica e decremento de la otra variable); negativo
(el incremento en una variable implica e decremento de la otra variable); signi-

ficativo (la asociacion de las variables tiene valor estadistico); no significativo
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(laasociacion de las variables no tiene valor estadistico). El valor del coeficiente

oscilaentre 0 y 1, mientras mas se acerque a 1 larelacion entre las variables es

mas intensa. Laformula de la correlacién producto-momento de Pearson es:

nY XY -> X3 Y

DRI

> v - (2]
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CAPITULO IV

PRESENTACION, ANALISISE INTERPRETACION DE RESULTADOS

4.1 PRESENTACION DE RESULTADOS

La poblacion objeto de nuestro estudio present6 los siguientes resultados en las

ocho &reas de clima organizacional y en rendimiento laboral.

CUADRO 5
PROMEDIOSDE LA POBLACION EN LASAREASDE CLIMA

ORGANIZACIONAL Y SATISFACCION DEL CLIENTE

Estadisticos

RELAGIONES SENTIDODE . DISPONIBILI GLARIDAD Y SATISFACCIO

INTERPERSO | ESTILODE PERTENENCI | RETRIBUCIO DAD DE COHERENGI VALORES N DEL

NALES DIRECCION A N REGURSOS | ESTABILIDAD | ADIREGGCION | GOLECTIVOS CLIENTE

N Validos 200 200 200 200 200 200 200 200 200
Perdidos 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Media 1236500 143,7500 150,7600 163,7500 141,000 162,6250 135,7500 132,3250 23,0250
Mediana 130,0000 154 5000 147 5000 156,0000 143,0000 165,0000 140,0000 132,0000 22,5000
Desv. lip. 2710722 2271823 22,65954 2240306 2862932 22,19340 31,29432 32,56296 417270

Fuente: Elaboracién propia
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Esto se puede apreciar en € siguiente cuadro y gréfico:

Relaciones Estilo de Sentidode | Retribucion | Disponibilidad | Estabilidad | Claridady Valores | Satisfaccion
Interpersonales Direccion | Pertenencia de Recursos Coherencia | Colectivos Cliente
123.65 148.75 150.75 153.75 141.9 162.65 135.75 132.82 23.02

En & siguiente gréfico apreciamos | os resultados obtenidos:

Gréfica 5.- Promedios en Clima Organizacional y Satisfaccion del Cliente

180
160
140
120

PROMEDIOS EN CLIMA ORGANIZACIONALY SATISFACCION DEL CLIENTE

Coherencia Colectivos

Fuente: Elaboracion Propia

4.2 COMPROBACION DE HIPOTESIS

Para comprobar |as hiptesis especificas se procedié a correlacionar cada una de

las &reas de clima organizaciona con la satisfaccién del cliente. Se obtuvieron los

siguientes resultados:
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CUADRO 6
CORRELACIONESENTRE LASAREASDE CLIMA ORGANIZACIO-

NAL Y LA SATISFACCION DEL CLIENTE

Correlaciones

SATISFACCIO
N DEL
CLIENTE
RELACIONES Correlacion de Pearson 647"
INTERPERSONALES . .
Sig. (bilateral) ,000
N 200
ESTILO DE DIRECCION Correlacion de Pearson 810"
Sig. (bilateral) ,000
N 200
SENTIDO DE Correlacion de Pearson 627"
PERTENENCIA . .
Sig. (bilateral) ,000
N 200
RETRIBUCION Correlacion de Pearson 532"
Sig. (bilateral) ,000
N 200
DISPONIBILIDAD DE Correlacion de Pearson ,070
RECURSOS . .
Sig. (bilateral) 327
N 200
ESTABILIDAD Correlacion de Pearson 561"
Sig. (bilateral) ,000
N 200
CLARIDAD Y Correlacion de Pearson 378"
COHERENCIA . .
DIRECCION Sig. (bilateral) ,000
N 200
VALORES COLECTIVOS Correlacion de Pearson 362"
Sig. (bilateral) ,000
N 200
SATISFACCION DEL Correlacion de Pearson 1
CLIENTE . .
Sig. (bilateral)
N 200

**_ La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

*. La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Elaboracion propia
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4.2.1. COMPROBACION DE LA HIPOTESISESPECIFICA 1

Esta hipotesis planteaba que existe relacion directa entre € clima organizacional
(Area de Relaciones Interpersonales) y la satisfaccion del cliente en la empresa
Telefonica Segun € cuadro 6, la correlacion encontrada entre ambas variables fue
de 0.64 la cua resulta ser positiva y significativa. Por tanto se considera compro-
bada la hipotesis especifica 1. Es decir, a medida que mejoran las relaciones inter-
personales dentro de la empresa, mejora correl ativamente la satisfaccion del clien-
te.

Esto se puede apreciar en € siguiente grafico:

Grafica 6.- Satisfaccion del Cliente Vs Relaciones | nter per sonales

160,00

140,007

120,00

100,00

30,007

Media RELACIONES INTERPERSOMNALES

50,001

1600 17.00 1800 2000 2100 2200 2300 2500 2600 27.00 2800 2900 3000
SATISFACCION DEL CLIENTE

Fuente: Elaboracion Propia
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4.2.2. COMPROBACION DE LA HIPOTESISESPECIFICA 2

Esta hipotesis planteaba que existe relacion directa entre € clima organizacional
(Area de Estilo de Direccion) y la satisfaccion del cliente en la empresa Telefoni-
ca Segun € cuadro 6, la correlacion encontrada entre ambas variables fue de 0.81
la cual resulta ser positiva 'y significativa. Por tanto se considera comprobada la
hipétesis especifica 2. Es decir, a medida que mejora € estilo de direccion de-
mocratico y participativo dentro de la empresa, mejora correlativamente la satis-
faccion del cliente.

Esto se puede apreciar en € siguiente grafico:

Gréfica 7.- Satisfaccion del Cliente Vs Estilo de Direccion

180,00

160,009

140,00

Media ESTILO DE DIRECCION

120,00

100,00

1600 17.00 1800 2000 2100 2200 2300 2500 2600 27.00 2800 2900 3000
SATISFACCION DEL CLIENTE

Fuente: Elaboracion Propia
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4.2.3. COMPROBACION DE LA HIPOTESISESPECIFICA 3

Esta hipotesis planteaba que existe relacion directa entre € clima organizacional
(Area de Sentido de Pertenencia) y la satisfaccion del cliente en la empresa Tele-
fonica Segun el cuadro 6, la correlacion encontrada entre ambas variables fue de
0.62 la cua resulta ser positivay significativa. Por tanto se considera comprobada
la hipétesis especifica 3. Es decir, a medida que se incrementa el sentido de perte-
nencia a la empresa mejora correlativamente la satisfaccion del cliente del traba-
jador.

Esto se puede apreciar en € siguiente grafico:

Gréfica 8.- Satisfaccion del Cliente Vs Sentido de Pertenencia
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160,00

140,00
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SATISFACCION DEL CLIENTE

Fuente: Elaboracion Propia
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4.2.4. COMPROBACION DE LA HIPOTESISESPECIFICA 4

Esta hipotesis planteaba que existe relacion directa entre € clima organizacional
(Area de Retribucion) y la satisfaccion del cliente en la empresa Telefonica Segin
el cuadro 6, la correlacion encontrada entre ambas variables fue de 0.56 la cual
resulta ser positiva 'y significativa. Por tanto se considera comprobada la hipétesis
especifica 4. Es decir, a medida que mejora € nivel de retribucion del trabajador
mejora correl ativamente la satisfaccion del cliente del trabajador.

Esto se puede apreciar en € siguiente grafico:

Gréfica 9.- Satisfaccion del Cliente Vs Retribucion

180,00

160,00

140,00

Media RETRIBUCION

120,00

1600 17.00 1800 2000 2100 2200 2300 2500 2600 27.00 2800 2900 3000
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Fuente: Elaboracion Propia
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4.2.5. COMPROBACION DE LA HIPOTESISESPECIFICA 5

Esta hipotesis planteaba que existe relacion directa entre € clima organizacional
(Area de Distribucion de Recursos) y la satisfaccion del cliente en la empresa Te-
lefonica Segun € cuadro 6, la correlacion encontrada entre ambas variables fue de
0.07 la cua resulta ser positiva pero no es significativa. Por tanto no se considera
comprobada la hipotesis especifica 5. Es decir, no hay relacion entre la disponibi-
lidad de recursos y la satisfaccion del cliente del trabajador.

Esto se puede apreciar en € siguiente grafico:

Grafica 10.- Satisfaccion del Cliente Vs Disponibilidad de Recur sos
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Fuente: Elaboracion Propia
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4.2.6. COMPROBACION DE LA HIPOTESISESPECIFICA 6

Esta hipotesis planteaba que existe relacion directa entre € clima organizacional
(Area de Estabilidad) y la satisfaccion del cliente en la empresa Telefénica Segin
el cuadro 6, la correlacion encontrada entre ambas variables fue de 0.81 la cual
resulta ser positiva 'y significativa. Por tanto se considera comprobada la hipétesis
especifica 6. Es decir, a medida que se incrementa la sensacion de estabilidad la-
boral dentro de laempresa, mejora correlativamente |a satisfaccion del cliente.

Esto se puede apreciar en € siguiente grafico:

Gréfica 11.- Satisfaccion del Cliente Vs Estabilidad
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Fuente: Elaboracion Propia
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4.2.7. COMPROBACION DE LA HIPOTESISESPECIFICA 7

Esta hipotesis planteaba que existe relacion directa entre € clima organizacional
(Areade Claridad y Coherencia de la Direccion) y la satisfaccion del cliente en la
empresa Telefénica Segun €l cuadro 6, la correlacion encontrada entre ambas va-
riables fue de 0.37 la cual resulta ser positivay significativa. Por tanto se conside-
ra comprobada |a hipétesis especifica 2. Es decir, a medida que mejorala claridad
y coherencia de la direccion dentro de la empresa, mejora correlativamente la sa
tisfaccion del cliente.

Esto se puede apreciar en € siguiente grafico:

Grafica 12.- Satisfaccion del Cliente Vs Claridad y Coherencia Direccion
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Fuente: Elaboracion Propia
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4.2.8. COMPROBACION DE LA HIPOTESISESPECIFICA 8

Esta hipotesis planteaba que existe relacion directa entre € clima organizacional
(Areade Valores Colectivos) y la satisfaccion del cliente en laempresa Telefénica
Seguin e cuadro 6, la correlacion encontrada entre ambas variables fue de 0.36 la
cual resulta ser positiva y significativa. Por tanto se considera comprobada la
hipétesis especifica 8. Es decir, a medida que mejoran la comprension e incopora-
cion de los valores colectivos de la organizacion mejora correl ativamente la satis-
faccion del cliente.

Esto se puede apreciar en € siguiente grafico:

Gréfica 13.- Satisfaccion del Cliente Vs Valores Colectivos
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Fuente: Elaboracion Propia
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CONCLUSIONES

Se llevo a cabo un estudio sobre la influencia del Clima Organizacional sobre la
satisfaccion del cliente en laempresa Telefonica del Perd. Sellegd alas siguientes

conclusiones generales:

Se comprobd la Hipétesis Especifica 1 que planteaba que existe relacion directa
entre el clima organizaciona (Area de Relaciones Interpersonales) y |a satisfac-
cion del cliente en la empresa Telefonica del Peru. La correlacion encontrada en-
tre ambas variables fue de 0.64. A medida que mejoran las relaciones interperso-

nal es mejora correlativamente la satisfaccion del cliente.

Se comprobd la Hipétesis Especifica 2 que planteaba que existe relacion directa
entre el clima organizacional (Area de Estilo de Direccion) y la satisfaccion del
cliente en la empresa Telefénica del Peru. La correlacion encontrada entre ambas
variables fue de 0.81. A medida que mejora € estilo de direccién democrético y

participativo mejora correlativamente la satisfaccion del cliente.

Se comprobd la Hipétesis Especifica 3 que planteaba que existe relacion directa
entre & clima organizacional (Area de Sentido de Pertenencia) y la satisfaccion
del cliente en la empresa Telefonica del Peru. La correlacion encontrada entre
ambas variables fue de 0.62. A medida que se incrementa el sentido de pertenen-

ciaalaempresamejora correlativamente la satisfaccion del cliente.
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Se comprobd la Hipétesis Especifica 4 que planteaba que existe relacion directa
entre el clima organizacional (Area de Retribucion) y la satisfaccion del cliente en
la empresa Telefénica del Peru La correlacion encontrada entre ambas variables
fue de 0.56. A medida que mejora €l nivel de retribucion del trabajador mejora

correl ativamente | a satisfaccion ddl cliente.

No se comprobd la Hipétesis Especifica 5 que planteaba que existe relacion dire-
ctaentre el clima organizacional (Area de Distribucién de Recursos) y |a satisfac-
cion del cliente en la empresa Telefonica del Peru. La correlacion encontrada en-
tre ambas variables fue de 0.07 la cua resulta ser positiva pero no es significativa.
Por tanto no se considera comprobada la hipétesis especifica 5. No hay relacion

entre ladisponibilidad de recursos y la satisfaccion del cliente.

Se comprobd la Hipétesis Especifica 6 que planteaba que existe relacion directa
entre e clima organizacional (Area de Estabilidad) y la satisfaccion del cliente en
la empresa Telefonica del Peru. La correlacion encontrada entre ambas variables
fue de 0.81. A medida gque se incrementa la sensacion de estabilidad 1aboral mejo-

ra correl ativamente la satisfaccion del cliente.

Se comprobd la Hipétesis Especifica 7 que planteaba que existe relacion directa
entre & climaorganizacional (Areade Claridad y Coherencia de la Direccion) y la
satisfaccion del cliente en la empresa Telefénica del Peru La correlaciéon encon-
trada entre ambas variables fue de 0.37. A medida que mejora la claridad y co-

herencia de la direccién mejora correl ativamente la satisfaccion del cliente.
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Se comprobd la Hipétesis Especifica 8 que planteaba que existe relacion directa
entre e clima organizacional (Area de Valores Colectivos) y la satisfaccion del
cliente en la empresa Telefonica del Peru. La correlacion encontrada entre ambas
variables fue de 0.36. A medida que mejoran la comprension e incoporacion de
los valores colectivos de la organizacion mejora correl ativamente la satisfaccion

del cliente.

155



RECOMENDACIONES
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RECOMENDACIONES

. Desarrollar cursos de empoderamiento que desarrollen en los trabajadores

laidentificacion con laempresay sus objetivos.

. Desarrollar labores que fortalezcan la integracion y cohesion grupal tales

como actividades recreativas y deportivas.

. Implementar talleres de juegos de roles donde se planteen y resuelvan los
conflictos latentes 0 manifiestos entre €l persona asi como los problemas
comunicacionales. Desarrollar un periddico mural o una pagina WEB para

facilitar la comunicacion grupal.

. Explicar con detalle el Manual de Organizacién y funciones asi como los

perfiles de cada puesto. Delinear con claridad las lineas de mando y de

comunicacion.

. Implementar cursos de motivacion laboral.

. Evauar sisteméticamente los niveles de satisfaccion laboral.

. Efectuar regjustes remunerativos razonables.

. Otorgar capacitacion e incentivos a los trabajadores mas destacados.
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9. Reforzar lacooperacion y comunicacion entre las areas.

10. Establecer un sistema de trabajo mas participativo entre sus colaboradores
de esa manera poder escuchar las dudas, aportes y recomendaciones de los

trabajadores en aras de mejorar la comunicacion en la empresa.

11. Se debe redlizar una mejora en los sistemas de promocion y lineas de ca-
rrera entre su personal, estableciendo nuevas politicas a nivel de promo-

verlos para ocupar posibles vacantes en las que puedan desempefiarse.

12. La empresa debe proporcionar las herramientas adecuadas en € campo del

hardware y del software. Los ambientes de trabajo y de descanso deben ser

apropiados y relgantes.
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ANEXO 1

Escala de Clima Organizacional (EDCO)

Fichatécnica del instrumento

Autores. Acero Yusset, Echeverri Lina Maria, Lizarazo Sandra, Quevedo Ana

Judith, Sanabria Bibiana.

Procedencia: Santafé de Bogot4, D.C. Fundacion Universitaria Konrad Lorenz.

Proposito: Con € estudio del clima organizacional en una empresa, se pretende
identificar un parametro a nivel general sobre la percepcion que los individuos
tienen dentro de la organizacion y la organizacion sobre ellos. Adicionamente
proporcionar retroinformacion acerca de los procesos que determinan los
comportamientos organizacionaes, permitiendo introducir cambios planificados
tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura

organizacional o en uno 0 més de |os subsistemas que la componen.

Significacion: una puntuacion se considera alta baja segin el nimero de items o

afirmaciones. La puntuacién minima posible es de 40 y la maxima es de 200.

Un puntge ato indica una alta frecuencia, relacionado con un buen clima

organizacional y un puntaje bgo indica una baja frecuencia, relacionado con

problemas dentro de |a organi zacion.
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Grupo de referencia (poblacion destinataria): la EDCO va dirigida a personal de
unaempresa.

Extension: la prueba consta de 40 items. El tiempo de duracion para desarrollar la
prueba es de 40 minutos.

Material a utilizar: un computador con e programa Acces, un diskette con €
instrumento

Escalas: para determinar si € clima organizaciona puntta entre alto, medio o bajo
se realizara de la siguiente forma : entre e puntaje minimo y el maximo posible
(40 y 200) se establecen 3 intervalos de igua tamafio dividiendo la diferencia de
los dos puntajes entre 3 y a partir del puntgje minimo se suma € resultado

obtenido asi:

- Nivel Bgjo: De 40 a 93 puntos.
- Promedio: De 94 a 147 puntos

- Nivel ato: Puntgjes entre 148 y 200.

Subescalas. En EDCO hay subescalas que valoran caracteristicas especificas del

clima organizaciona como son:

0 Reacionesinterpersonales
o Estilodedireccion
0 Sentido de pertenencia

0 Retribucién
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o Disponibilidad de recursos
o Estabilidad
o Claridad y coherenciaen ladireccion.

o0 Vaorescolectivos

Caracteristicas de los Items
Los items estan conformados por una afirmacion o juicio que esta relacionado con
el clima organizacional y una escala valorativa que le permite a sujeto

exteriorizar su reaccion eligiendo uno de los cinco puntos de la escala.

Instrucciones de aplicacion

Para el examinador . Debe conocer |las caracteristicas del grupo a cual vadirigida
la prueba. Leer € instructivo y la prueba en su totalidad. Debe tener en cuenta a
gue tipo de personas va dirigida la prueba especificamente. Antes de aplicar la
prueba el experimentador debe conocer |la empresa donde se va a aplicar. Debe
asegurarse gue se disponga de los equipos necesarios como son: computador,

programa SPSS, verificando que este funcione adecuadamente.

Para el sujeto que lealas instruccionesy las siga estrictamente.

168



PRUEBA EDCO

ESCALA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

El Clima Organizacional: se define como & grupo de caracteristicas que describen
unaorganizacion y que la distinguen de otras organizaciones ; son de permanencia
relativaen e tiempo; e influyen en la conducta de las personas en la organizacion.
A continuacion usted encontrara una prueba que consta de 40 preguntas, la cual
busca medir e clima organizaciona en su empresa. Para contestar las preguntas
lea cuidadosamente el enunciado y escoja solo una respuesta marcando con una X
sobre la opcion con la cua este de acuerdo, como se muestra en € siguiente gjem-

plo: Mi jefe crea unaatmaésfera de confianzaen € grupo de trabajo:

Siempre Casi siempre Algunas by pocas Munca
WELES VBLES
X
=iempre Casi siempre Algunas weces MWluy pocas veces Munca

Conteste absolutamente todas las preguntas evitando hacerlo al azar. La presente
prueba es confidencial y anénima, solo se realizara con fines investigativos. El
tiempo de duracion de la prueba es de 40 minutos. Agradecemos su colaboracion

y honestidad en el desarrollo de la prueba.
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. Los miembros del grupo tienen en cuenta mis opiniones : w

ESCALA EDCO

5 4 3 2 1
Siermnpre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YECES YELCES
. Soy aceptado por mi grupo de trabajo . w
5 4 3 2 1
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
WBCES WBLES
. Los miembros del grupo son distantes conmigo : w
1 2 3 4 ]
Siernpre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
WECES WBLES
. Mi grupo de trabajo me hace sentir incomodo ; w
1 2 3 4 2]
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
WECES VELES
. El grupo de trahajo valora mis aportes . w
5 4 3 2 1
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
WBCES WBLES
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6. Mi jefe crea una atmdsfera de confianza en el grupo de trabajo : w

5 4 3 2 1
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YECES YELCES
7. El jefe es mal educado: w
1 2 3 4 ]
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
WECES WBLES
o. Mi jefe generalmente apoya las decisiones que tomo : wr
5 4 3 2 1
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
WBCRS WBLES
9. Las ordenes impartidas por el jefe son arbitrarias: w
1 2 3 4 ]
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
WBCRS WBLES
10.El jefe desconfia del grupo de trabajo: w
1 2 3 4 ]
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
WBCES WBLES
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11.Entiendo hien los beneficios que tengo en la empresa; w

A 4 3 2 1
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
VBLES WBLES

12.Los beneficios de salud que recibo en la empresa satisfacen mis necesidades w

5 4 3 2 1
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
veCes veCes
13.Estoy de acuerdo con mi asignacidn salarial. w
] 4 3 2 1
Siermnpre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
WELES WBLES
14. Mis aspiraciones se ven frustradas por las politicas de la Empresa: w
1 2 3 4 A
iempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
VBLES WBLES
15.Los servicios de salud que recibo en la empresa son deficientes: w
1 2 3 4 5
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
VELES WBLES

172




16. Realmente me interesa el futuro de la Empresa : w

5 4 3 2 1
Siemnpre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YECES YECES

17.Recomiendo a mis amigos la empresa como un excelente sitio de trabajo . w

5 4 3 2 1
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YELCES WBEES

18.Me avergiienzo de decir que soy parte de la Empresa . w

1 2 3 4 5
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YECES VECES

19.5in remuneracidn no trabajo horas extras | w

1 2 3 4 5
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YELCES WBCES

20.Seria mas feliz en otra Empresa | w

1 2 3 4 5
iempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YECES YECES
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16. Realmente me interesa el futuro de la Empresa : w

5 4 3 2 1
Siemnpre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YECES YECES

17.Recomiendo a mis amigos la empresa como un excelente sitio de trabajo . w

5 4 3 2 1
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YELCES WBEES

18.Me avergiienzo de decir que soy parte de la Empresa . w

1 2 3 4 5
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YECES VECES

19.5in remuneracidn no trabajo horas extras | w

1 2 3 4 5
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YELCES WBCES

20.Seria mas feliz en otra Empresa | w

1 2 3 4 5
iempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YECES YECES
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21.Dispongo del espacio adecuado para realizar mi trabajo : w

5 4 3 2 1
iempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YECES YECES

22 El amhiente fisico de mi sitio de trabajo es adecuado : w

5 4 3 2 1
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YECES VECES

23.El entorno fisico de mi sitio de trabajo dificulta la labor que desarrollo : w

1 2 3 4 5
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YBLCES WBLES

24 Es dificil tener acceso a la informacion para realizar mi trabajo : w

1 2 3 4 5
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YECES VECES

26 La fluminacion del darea de trabajo es deficiente ;| w

1 2 3 4 5
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YELCES WBCES
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26.La empresa despide al personal sin tener en cuenta su desempefio : w

1 2 3 4 5
Siempre Casi siempre buchas Muy pocas Munca
YELES VELES
27 La empresa brinda estahilidad lahoral ; w
5 4 3 2 1
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
WELES VBLES
25.La empresa contrata personal temporal : w
1 2 3 4 ]
Siernpre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
WELES VELES
29.La permanencia en el cargo depende de preferencias personales : w
1 2 3 4 5
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
WELES VELES
30.De mi buen desempeiio depende la permanencia en el cargo : w
] 4 3 2 1
Siempre Casi siempre Algunas Muy pacas Munca
WELES VBLES
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21.Entiendo de manera clara las metas de la Empresa . w»

33 Al

5 4 3 2 1
Siemnpre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YECES veCes
J2.Conozco hien como la empresa esta logrando sus metas | w-
5 4 3 2 1
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YECES YBLCES
gunas tareas a diario asignadas tienen poca relacidn con las metas | w
1 2 3 4 5
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
WECES WBLES
34. Los directivos no dan a conocer los logros de |la empresa ;| wr
1 2 3 4 5
Siempre Casi siempre huchas Muy pocas Munca
WBCES WBLES
35, Las metas de la empresa son poco entendibles | w
1 2 3 4 ]
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
WBCES WBLES
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J6.El trabajo en equipo con otras dependencias es bueno : w

5 4 3 2 1
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
WECES VECES
37.Las otras dependencias responden bien a mis necesidades laborales : w
5 4 3 2 1
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
Yeces VECES

38. Cuando necesito informacidn de otras dependencias la puedo consequir facilmente | w

5 4 3 2 1
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YELES YECES

39. Cuando las cosas salen mal las dependencias son rapidas en culpar a otras ;| w

Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YECES VECES
40.Las dependencias resuelven problemas en lugar de responsabilizar a otras : w
5 4 3 2 1
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca
YECES YECES

En e caso de items positivos la calificacion seria de la siguiente manera :

Siempre=5

Cas siempre=4

Algunas veces =3
Muy pocas veces =2

Nunca=1

Los items positivosson : 1, 2, 5, 6, 8, 11, 12, 13, 16, 17, 21, 22, 27, 30, 31, 32, 36,

37, 38, 40.
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Un gemplo de este tipo de items es:

Siempre Casi siempre Algunas huy pocas Munca
WBLES WBLES
Entiendo bien |os beneficios que tengo en laempresa.
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Munca

VeCes

VeCces

En e caso de items negativos |a calificacion seria de la siguiente manera:

Nunca =5

Muy pocas veces =4
Algunasveces = 3
Casl siempre =2

Siempre=1

Los items negativos son : 3, 4, 7, 9, 10, 14, 15, 18, 19, 20, 23, 24, 25, 26, 28, 29,

33, 34, 35, 39.

Un g emplo de item negativo es:

Me avergiienzo de decir que soy parte de la empresa.

Siemnpre

Casi siempre

Algunas
WECES

buy pocas
WECES

Munca
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ENCUESTA A CLIENTES

Nombre del Entrevistado:
Segmento Empresarial
Empresa

Cargo

Fecha de Entrevista
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ANEXO 2

CUESTIONARIO DE SATISFACCION DEL CLIENTE

A. EVALUACION DE PERSONAL DE ATENCION

¢Cual fue @ requerimiento que motivo su contacto con € area de atencion

del segmento Empresas de Telefonica ?

Averias (call center)

Requerimiento comercial (gestor de servicio)

(O 1 oIS (=== 1= o] o1 o

A.1 ¢;De manera General como se siente con € proceso de atencion a cliente

del segmento Empresas de Telefonica, es decir e servicio que recibe del ges-

tor deservicio o del call center?

Muy Insatisfecho

I nsatisfecho

Indiferente

Satisfecho

Muy Satisfecho
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(SOLO SI CONTESTO Muy Insatisf, Insatisf. 6 Indif.) ¢Por qué se encuentra
U o I ) con €l proceso de atencion del segmento Empresas

de Telefonica?

B. EVALUACION DEL PROCESO COMERCIAL

B.1 ¢De manera general cual es su nivel de satisfaccion con las politicas co-
merciales establecidas en los contratos con € segmento Empresas de Telefoni-

ca?

Muy Insatisfecho | Insatisfecho | Indiferente | Satisfecho | Muy Satisfecho

(SOLO SI CONTESTO Muy Insatisf, Insatisf. 6 Indif.) ¢Por qué se encuentra
U o O ) con &l proceso comer cial del segmento Em-

presas de Telefénica?
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C. EVALUACION DEL PROCESO DE FUNCIONAMIENTO

C.1 ¢;Demanera general, cual es su nivel de satisfaccion con e funcionamiento
de los productos y servicios del segmento Empresas de Telefdnica, es decir |la

facilidad de utilizacion de los servicios, servicios sin falas y todo lo relacionado

al funcionamiento de los productos de la empresa?

Muy Insatisfecho

Insatisfecho

Indiferente

Satisfecho

Muy Satisfecho

(SOLO SI CONTESTO Muy Insatisf, Insatisf. 6 Indif.) ¢Por qué se encuentra

U o O ) con & funcionamiento de los productosy

servicios del segmento Empresas de Telefonica ?

D. EVALUACION DE SOPORTE TECNICO

D.1 ¢De manera general cual es su nivel de satisfaccion con e servicio de so-

porte técnico del segmento Empresas de Telefonica?

Muy Insatisfecho

I nsatisfecho

Indiferente

Satisfecho

Muy Satisfecho
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(SOLO SI CONTESTO Muy Insatisf, Insatisf. 6 Indif.) ¢Por qué se encuentra
U o O ) con el servicio de soportetécnico del seg-

mento Empresas de Telefonica?

E. EVALUACION DEL PROCESO DE INSTALACION

E.1 ¢ De manera General como se encuentra con e PROCESO DE INSTA-
LACION, es decir, la capacitacion del técnico, el plazo de la instaacion, la cali-
dad del servicio y todos aspectos que se relacionen con la instalacion. ¢Podria

Ud. Decir que seencuentra..........7

Muy Insatisfecho | Insatisfecho | Indiferente | Satisfecho | Muy Satisfecho

(SOLO SI CONTESTO Muy Insatisf, Insatisf. 6 Indif.) ¢Por qué se encuentra
U o O ) con el proceso deinstalacion del segmento

Empresas de Telefénica?
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F. EVALUACION DE FACTURACION

F.1 ¢De manera general como se encuentra en general con e proceso de fac-

turacion del segmento Empresas de Telefonica?

Muy Insatisfecho

I nsatisfecho

Indiferente

Satisfecho

Muy Satisfecho

(SOLO SI CONTESTO Muy Insatisf, Insatisf. 6 Indif.) ¢Por qué se encuentra

U o O ) con € proceso de facturacion del segmento

Empresas de Telefénica 7
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