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INTRODUCCION

Con los avances tecnoldgicos y sociales surgidos en los Gltimos afios, las organizaciones -cualquiera que
sea el sector- se enfrentan continuamente a cambios, retos y oportunidades para asegurar su
permanencia en el mercado, posicionamiento y éxito. Por tal motivo, se encuentran en una busqueda

constante de acciones que fortalezcan su imagen, productividad y desempefio de su personal.

Siendo este ultimo punto -personal-, el que las ha llevado a observar hacia el interior de su estructura,
con la finalidad de identificar las situaciones que motiven a un mejor desempefio, proactividad y un
mayor sentido de pertenencia a la organizacion, entre otras cosas, y que a su vez influyan

positivamente sobre los resultados o metas establecidas.

En la actualidad, como respuesta a estas situaciones, se observan avances en las técnicas de
reclutamiento, seleccién, evaluacion del desempefio, sistemas de remuneracién y recompensa,
haciéndose énfasis especial en la medicidn de los niveles de aceptacidn a las politicas, procedimientos,

normas y la percepcion en general de los empleados con su entorno laboral y el trabajo que desarrollan.

El comportamiento de los empleados varia de acuerdo a diversos factores, tales como educacion, ideas,
creencias y el entorno que los rodea. Estos factores determinan sus acciones en el trabajo, por lo que
cada individuo responde no solo de acuerdo al andlisis objetivo de la situacién, sino también a la
impresion individual del “clima” en el cual se desarrolla su actividad laboral. Es por esta razon la

importancia de conocer y evaluar el clima laboral de las organizaciones.

El clima laboral se puede definir en términos generales como el medio ambiente material, humano y
fisico en el que se desarrolla el trabajo cotidiano, el cual se encuentra relacionado con la satisfaccion
laboral, el trabajo en equipo, el comportamiento del personal, los recursos materiales, el compromiso
de cada empleado y la disposicion para enfrentar cambios. Por ello, es de suma importancia promover y

mantener un clima laboral saludable, que fortalezca y apoye las metas de la organizacion.

El estudio del clima laboral se ha incrementado con el paso de los afios, actualmente en muchas
empresas mexicanas se llevan a cabo periddicamente estudios de este tipo. En el sector
gubernamental, especificamente en el dmbito federal, la Presidencia de la Republica aplica una
encuesta de clima laboral a todas las secretarias de estado, sin embargo, es un estudio global sin tomar
en cuenta las caracteristicas especificas de cada dependencia, lo cual contribuye a tener un panorama
general pero no a conocer los problemas particulares de cada organizacién, ya que el clima se

diferencia entre organizaciones porque cada una posee caracteristicas Unicas.



Por ello, se plantea como objetivo de este trabajo, dotar a una organizacion gubernamental -
posteriormente llamaremos organizacion XYZ- de una herramienta de medicién y consulta propia que
proporcione informacién acerca de la evaluacién y percepcién de sus empleados, que permita
identificar los problemas concretos y definir lineas de acciéon que mejoren la calidad de vida dentro de
la dependencia y que a su vez incrementen el desempefio y productividad del personal, tomando en
cuenta las caracteristicas Unicas de esta organizacion; asimismo, que el trabajo fortalezca a otras

investigaciones que pudieran realizarse.

Con la finalidad de describir una metodologia que sirva para situaciones posteriores y proporcionar el
analisis y propuestas derivadas de los resultados del estudio, se desarrollan cuatro capitulos, en los
cuales se define desde el estado actual de la empresa hasta las recomendaciones finales para mejorar

el clima laboral. Los aspectos evaluados en cada capitulo se dividen como sigue:

En el primero se ofrece una perspectiva general de lo que se conoce como clima organizacional y la
importancia para las empresas; se da una descripcion general de las herramientas que se utilizan
actualmente para estudiar los problemas organizacionales; se explica la situacion de la organizacion a
evaluar; y por ultimo se define el objetivo general, objetivos especificos, hipotesis del estudio y

justificacién del tema.

En el segundo se presenta una vision global de la metodologia utilizada: pasos para construir un
cuestionario y definir el método de aplicacién de entrevistas, disefio de la muestra representativa de la

poblacién y formulacion del modelo matematico a través del uso de la programacion lineal.

En el tercero se realiza una Encuesta de Clima Laboral en la organizacion con base en la metodologia
presentada en el capitulo anterior: elaboracion del cuestionario, calculo del tamafio de muestra y
desarrollo de la técnica para la eleccion de unidades de muestreo, proceso de aplicacion de
cuestionarios, procesamiento de informacion, validacion de datos y analisis de resultados. Derivado de

lo anterior, se identifican las principales debilidades de la empresa.

En el cuarto capitulo se presenta una solucion a los problemas de la empresa derivados de los
resultados de la encuesta -principales debilidades-, dependiendo de las prioridades y limitaciones de la
organizacion. En los casos en los que se cuenta con datos adicionales, se aplica una formulacién
matematica para cada problema a través de modelos de programacién lineal o programacion lineal

entera, ello con el proposito de obtener una solucion optima.

Asimismo, la ultima parte estd conformada por las conclusiones méas importantes derivadas de la

aplicacion de la encuesta y de las propuestas de mejora al ambiente laboral; se integran 6 anexos,



donde se muestran los procesos desarrollados de la metodologia, tales como el disefio del cuestionario,

el disefio de la muestra y los resultados del procesamiento de datos derivados de la encuesta.



DESCRIPCION DEL PROBLEMA

CAPITULO 1.
DESCRIPCION DEL
PROBLEMA

Con el paso del tiempo, el diagnostico del ambiente laboral dentro de las organizaciones ha cobrado
mayor importancia; en la dependencia XYZ, dicho diagnéstico resulta primordial debido a diversas
razones, tales como los recientes cambios acontecidos en el nivel directivo dentro de su estructura, la

necesidad de incrementar la productividad de sus empleados y mejorar el posicionamiento e imagen.

Por tal motivo, el desarrollo de este capitulo se enfoca a presentar una vision general de la evaluacién
y analisis de lo que se conoce como clima laboral y a definir el plan de desarrollo para la valoracion del

clima en la organizacion.

El capitulo se divide en ocho partes: definicién de clima laboral, descripcion de las técnicas utilizadas
para evaluar el ambiente laboral e importancia para las organizaciones, situacion actual de la empresa
XYZ, descripcion de objetivo general, objetivos especificos, hipdtesis adecuadas a las necesidades de la

empresa, justificacion del trabajo de tesis y alcance y limitaciones del estudio.

1.1. EL CLIMA LABORAL EN LAS ORGANIZACIONES

Para encontrar una definicion propia para el ambiente laboral de la organizacién, se analizan diversas

definiciones de lo que se conoce como clima laboral, entre las que se encuentran las siguientes:

“Es un fendmeno interveniente que media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias
motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacién

(productividad, satisfaccion, rotacion, etc.”™

“Conjunto de caracteristicas objetivas de la organizacion, perdurables y facilmente medibles, que
distinguen una entidad laboral de otra. Son unos estilos de direccion, unas normas y medio ambiente
fisiologico, unas finalidades y unos procesos de contraprestacion. Aunque en su medida se hace

intervenir la percepcion individual, lo fundamental son unos indices de dichas caracteristicas.”?

! Alexis P. Gongalves.
2 Forehand y Gilmer, 1965.



DESCRIPCION DEL PROBLEMA

“Los efectos subjetivos percibidos del sistema formal, el estilo informal de los administradores, y de
otros factores ambientales importantes sobre las actitudes, valores, creencias y motivacion de las

personas que trabajan en una organizacion dada.”*

“Conjunto de percepciones globales (constructo personal y psicologico) que el individuo tiene de la
organizacion, reflejo de la interaccién entre ambos; lo importante es como percibe un sujeto su
entorno, sin tener en cuenta como lo perciben otros; por tanto, es mas una dimensién del individuo que

de la organizacion.™*

En conclusion se puede definir al clima laboral como el medio ambiente material, humano y fisico en el
gue se desarrolla el trabajo cotidiano, el cual se encuentra relacionado con la satisfaccion laboral, el
trabajo en equipo, el comportamiento del personal, los recursos materiales, el compromiso de cada

empleado y la disposicién para enfrentar cambios.

El clima se constituye cada vez mas como un factor que refleja las fortalezas y debilidades que
encuentra el trabajador en la empresa, lo cual sirve para disefiar estrategias que incrementen su
productividad y determinar el tipo de dificultades que existen en una organizacién a nivel de recursos
humanos y organizacionales, internos o externos, que actian facilitando o dificultando los procesos que

conduciran a la productividad de los trabajadores y de todo el sistema organizacional.

Al estudiar el clima laboral, hay que valorar muchos factores tanto individuales como colectivos, desde
la iniciativa en el trabajo hasta el tipo de direccidn, el apoyo que se recibe de la direccion, desarrollo

profesional, etc.

1.2. ESTADO DEL ARTE

Actualmente el recurso més importante en cualquier organizacion es el humano, ya que tanto los
recursos materiales como la tecnologia pueden ser adquiridos debido a que su disponibilidad puede ser
simple. Ademas, los recursos humanos son més importantes que los otros dos, pueden mejorar y
perfeccionar el empleo y disefio de los recursos materiales y técnicos®. Es por esto que la tendencia
actual es marcar la diferencia a través de los recursos humanos, siendo éste el valor mas preciado en

una organizacion.

Con esta vision, muchas compafiias se enfocan en el mejoramiento del ambiente de trabajo. A pesar de

gue este tipo de inversion es permanente, se tienen resultados a corto, mediano y largo plazo, ya que

% Litwin & Stringer, 1968.
4 Nicolas Seisdedos.

5 Art. Administracién de los Recursos Humanos. Valeria Zeledén. Noviembre 2004.



DESCRIPCION DEL PROBLEMA

la calidad del trabajo del empleado esta directamente relacionada con el equilibrio entre lo personal y

lo laboral, ademés de que una retroalimenta a la otra haciendo un circulo virtuoso.

Para solucionar los problemas de tipo humano, diversas empresas han utilizado distintas metodologias,
procedimientos y técnicas matematicas dependiendo del tipo de informacion con que se cuente y los

objetivos planteados.

Randall S. Sexton et. al. (2004) analizan los recursos humanos de una compafiia desde el punto de vista
de ventaja competitiva sostenible por lo que el objetivo no solo es atraer talentos a la empresa sino
también el retener los ya existentes a través de la prevencion de fuga de empleados talentosos. La
metodologia usada es la de redes neuronales para prever los movimientos riesgosos y enfocarse en las

necesidades especificas de los empleados.

En este trabajo no se utiliza este método debido a que ademas de que no se cuenta con la informacién
necesaria para determinar quienes son los empleados talentosos para la Institucion ni datos sobre la

rotacion de persona, el objetivo es crear un ambiente laboral mejor en términos generales.

Orjan Hemstrém (2005) estudia el ambiente laboral en Suecia, toma una muestra de 6000 empleados
entre 20 y 64 afios de edad y analiza la correlacién entre su tasa de salud y las enfermedades por
género, para lo cual utiliza una regresion logistica. En el nivel mas bajo de ingresos encuentra que
existe mayor probabilidad de mala salud entre las mujeres que entre los hombres, también identifica
qgue la salud influye en el ambiente laboral en un 25% en hombres y 29% en mujeres, y que
principalmente el deterioro en la salud es causado por cuestiones fisicas mas que psicolégicas. Concluye
gue en Suecia el clima laboral se ve directamente influenciado por la relacién entre el nivel de ingresos
y la salud, asi como también que los ingresos son un factor mas determinante en la salud de las

mujeres que en la de los hombres.

En este trabajo no se utiliza este método de andlisis debido a que no se cuenta con los datos de salud
de los empleados, el objetivo del estudio es conocer la evaluacion general del clima laboral y no se

explican algunas variables en términos de otras.

Pineda de Andara (2001) efectlia una investigacion titulada “Factores Asociados al Clima Organizacional
y a la Motivacién para el Trabajo en tres organizaciones diferentes.”Esta investigacién se realiza con la
finalidad de determinar los factores asociados al clima organizacional y a la motivacion para el trabajo
en una empresa fabricante de vidrios, una bancaria y un instituto universitario tecnologico. Utilizando
un muestreo aleatorio simple, con la aplicacion de la férmula de Sierra Bravo (1994) se obtuvieron
muestras representativas, con un error del 5%, que respondieron a los instrumentos ECO y CMT de Toro

(1996). El instrumento ECO midié el Clima Organizacional, a través de los factores: Relaciones
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Interpersonales, Estilo de Direccion, Retribucion, Disponibilidad de Recursos, Estabilidad, Claridad y

coherencia en la Direccion y valores colectivos.

En este estudio no se utiliza el muestreo aleatorio simple, dado que el marco de muestreo es muy

grande y resulta mas rapido y facil llevar a cabo otro tipo de muestreo.

Bohorquez (1998), en la Universidad Rafael Urdaneta, realiza una investigacion dirigida a determinar la
cultura organizacional de la unidad administrativa de la Empresa Manufacturera del Plastico. Para ello
emplea un tipo de investigacion descriptiva, utilizando una poblacién de 45 trabajadores de la Unidad
Administrativa Integrada de la empresa Polilago-Plastilago. Utiliza un censo poblacional,
administrandole al universo de estudio la técnica de recoleccién de datos disefiada para el estudio. Los

datos obtenidos se analizaron utilizando la estadistica descriptiva.

En esta tesis no se utiliza un censo poblacional, ya que el tamafio de la poblaciéon es muy grande y no se

cuenta con los recursos para llevar a cabo un censo.

Quintero (1996), realiza como tesis de grado en la Universidad Rafael Urdaneta, una investigacion
dirigida a identificar los elementos del Clima Organizacional en la empresa Distral Térmica. Para el
logro de su objetivo empled un cuestionario de elaboracién propia, cuyos resultados se analizaron a
través de la estadistica descriptiva, indicando que existe una tendencia favorable en las dimensiones de
la estructura organizativa, comunicacion interpersonal y liderazgo y una tendencia desfavorable en
cuanto a las dimensiones de toma de decisiones, recompensas laborales y sistemas de evaluacién de

rendimiento laboral.

Se puede observar por lo anterior, que el Clima Organizacional es un factor de mucho interés en el
ambito empresarial y de investigaciéon, razén que apoya el trabajo de investigacién de esta tesis.
Asimismo, es importante destacar que entre las herramientas mas utilizadas se encuentran los

cuestionarios o encuestas clima laboral®.

1.3. SITUACION ACTUAL DE LA ORGANIZACION

La organizacion XYZ es una dependencia gubernamental que pertenece al sector federal. Actualmente
cuenta con 18176 empleados distribuidos en 88 unidades administrativas, cada una de ellas se
encuentra conformada por empleados de todos los niveles de puesto: directivo, mando medio

(directores de area, subdirectores, jefes de departamento), operativo y administrativo.

® Art. Aplicacion de los cuestionarios de Medicién del Clima Laboral en una Empresa. Diaz Aledo. Febrero 2005.



DESCRIPCION DEL PROBLEMA

En este organizacion no se cuenta con una técnica propia para el estudio de su clima laboral y ademas,
en los ultimos meses, la alta direccion ha sufrido cambios en su estructura, razon por la que los
empleados se sienten inseguros y se encuentran a la expectativa sobre su futuro laboral dentro de la
empresa, este motivo ha llevado a la alta direccion a asumir el compromiso de mejorar el ambiente

laboral.

La percepcion de un ambiente laboral desfavorable puede ser causante de insatisfaccion entre el
personal, lo cual se traduce en bajo desempefio y por lo tanto en menos beneficios para la empresa.
Entre las causas mas frecuentes de esta situacion se encuentran: una estructura organizacional muy
rigida, poco apoyo y reconocimiento, bajo compromiso, expectativas no cubiertas, conflictos y ausencia

buena comunicacion y relaciones interpersonales de los miembros.

A través de la evaluacién del clima organizacional, se pretende dar a la empresa un instrumento de
medicion y consulta que proporcione informacién acerca de los factores que determinan los
comportamientos organizacionales, permitiendo disefiar estrategias de mejora tanto en las actitudes y

conductas de los miembros como en la estructura organizacional de la compafiia.

Una de las maneras para evaluar el clima laboral es a través de dimensiones, las que constituyen las
variables més representativas de los aspectos de interés para la organizacion, existen diversas técnicas
con dimensiones diferentes -posteriormente se analizan y adecuan a las caracteristicas y necesidades

especificas de la empresa XYZ-, entre las que se encuentran:

La técnica de Litwin y Stinger, que utiliza un cuestionario que se aplica a los miembros de la
organizacion. Este cuestionario postula la existencia de nueve dimensiones que explicaran en el clima
existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con ciertas
propiedades de la organizacion como: estructura, responsabilidad, recompensa, desafio, relaciones,

cooperacion, estandares, conflictos e identidad’.

Liker mide la percepcion del clima en funcion de ocho dimensiones: métodos de mando, fuerzas
motivacionales, comunicacién, influencia, toma de decisiones, planificacion, rendimiento vy

perfeccionamiento®.

Bowers y Taylor estudiaron cinco dimensiones: apertura a cambios tecnoldgicos, recursos humanos,

comunicacién, motivacién y toma de decisiones®.

" sandoval Caraveo. Concepto y dimensiones del Clima Organizacional. Mayo- agosto 2004.
8 ldem
® Idem
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DESCRIPCION DEL PROBLEMA

La consultora Hay Group, sede Venezuela, ha identificado seis dimensiones criticas de clima que son
medidos a través de un instrumento especialmente construido para el efecto denominado ECO (Estudio
de Clima Organizacional): claridad, estandares, responsabilidad, flexibilidad, reconocimiento y espiritu

de equipo.

Para la Consultora Gestar, las variables a medir son doce: claridad organizacional, respaldo
organizacional, progreso y desarrollo, comunicacién, remuneraciones, cooperacion entre unidades,
beneficios, liderazgo, ambiente fisico y seguridad, organizacion del trabajo, identificacion con la

empresa y participacion.

Con base en el analisis y adaptacion de las técnicas anteriores a las necesidades especificas de la
organizacion XYZ, se definen 6 factores o dimensiones: compromiso, motivacion, cambios y retos,
satisfaccion, comunicacion y desempefio. Estas abarcan todos los aspectos de interés para la empresa, y

se describen a continuacion:

El compromiso identifica el patron de involucramiento general y valores comunes del personal con

la organizacion. Asimismo, determina el sentido de pertenencia con la organizacion.

La comunicacion muestra el nivel de interaccién, participacion y confianza entre superiores y
colaboradores. Entre mejor sea el flujo de informacion en cuanto a cantidad, calidad vy

oportunidad, mejores y mayores seran los fundamentos que ayuden a realizar un trabajo eficiente.

La motivacion incide directamente en la accion, en el desempefio laboral, la eficiencia y
productividad y representa el grado en que los empleados se sienten influenciados por la

organizacion para realizar un mejor trabajo y contribuir con las metas de la institucion.

La satisfaccion presenta la diferencia entre lo que un individuo espera obtener en su trabajo y lo
gue realmente tiene de él. El nivel de satisfaccién que una persona experimenta acerca de su
estado laboral influye en su desempefio y, a su vez, incide en la rotacion de personal, el bienestar y

el ausentismo en el trabajo.

El desempefio corresponde a la evaluacion de la productividad del trabajador, el supervisor y sus

colaboradores; asi como la influencia de factores externos tales como la familia.

Cambios y retos mide la predisposicion, resistencia y capacidad de adaptacion a la dinamica

evolutiva de la Unidad.
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DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Llevar a cabo la encuesta a todo el personal es muy costoso y tardado, por tal motivo se toma la opcién
de realizar una encuesta a s6lo un segmento de la poblacién, el cual sea representativo a nivel

direccion y permita hacer conclusiones.

1.4. OBJETIVO DEL ESTUDIO

El objetivo general es dotar a la organizacién XYZ de una herramienta de medicién y consulta propia
que proporcione informacién acerca de la evaluacion y percepcion de sus empleados, que permita
identificar los problemas concretos y definir lineas de accidon que mejoren la calidad de vida dentro de
la dependencia y que a su vez incrementen el desempefio y productividad del personal, tomando en

cuenta las caracteristicas Unicas de esta organizacion.

1.5. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Con base en el objetivo general, se establecen tres objetivos especificos para el estudio:

1. Evaluar las dimensiones definidas para la organizacién XYZ: compromiso, comunicacion, motivacion,
satisfaccion, desempefio y cambios y retos; asi como las probables diferencias entre las
calificaciones segun area y caracteristicas del personal.

2. ldentificar las principales fortalezas y debilidades a nivel organizacién.

3. Disefiar estrategias que contrarresten las debilidades de la organizacion y mejoren el clima laboral

e incrementen la productividad organizacional.

1.6. HIPOTESIS

Con base en los objetivos especificos, se construyeron dos hipotesis relevantes:

1. Existen un comportamiento diferente en las calificaciones conferidas por los empleados al clima

laboral, de acuerdo a cada Direccién y al tipo de puesto.

2. Se puede mejorar cada aspecto desfavorable, donde sea posible llevar a cabo cambios,

considerando las limitaciones y prioridades de la empresa, a través de un modelo de optimizacién.

12



DESCRIPCION DEL PROBLEMA

1.7. JUSTIFICACION

En los ultimos afios se han incrementado los estudios de Clima laboral en las empresas mexicanas,
gracias al éxito que han obtenido al mejorar el ambiente de trabajo e incrementar el rendimiento del

personal.

Esta investigacion se justifica porque las razones siguientes:

1. El tema de clima laboral es un aspecto relevante tanto para el mundo empresarial como para la
investigacion, tal como se habia mencionado anteriormente; motivo por el cual, este estudio
fortalece a otras investigaciones que pudieran realizarse en el area de clima laboral, con el uso de

diferentes herramientas de evaluacion.

2. A través de este estudio se puede obtener una panorama general de la percepcidn de los empleados
en la organizacion XYZ, asi como el grado de satisfaccién o insatisfaccion con los diversos factores
del ambiente organizacional, lo que permite disefiar estrategias de mejora e incrementar la
productividad, satisfaccién, motivacién, etc. y disminuir los factores negativos como la alta

rotacion de personal, el ausentismo, la ineficiencia, etc.

1.8. ALCANCE Y LIMITACIONES

El Clima Organizacional determina ciertos comportamientos en las personas, los cuales a su vez inciden
en su productividad y en consecuencia en el bienestar econémico de la empresa, por lo que se

convierte en un ciclo que se retroalimenta de manera constante.

Este estudio esta limitado por la disponibilidad de informacion y recursos en algunas sedes, por lo que
el proceso de analisis llevd mas tiempo del esperado. Es importante sefialar que la aplicacion de las
diferentes herramientas de analisis, asi como los resultados pueden ser mejorados si se tiene mayor

acceso a informacion.
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CAPITULO II.
MARCO TEORICO

El objetivo de este capitulo es dar una vision general de las diferentes metodologias a utilizar en el
presente estudio (disefio de cuestionario, disefilo de muestra y programacion lineal); asi como

determinar los requerimientos metodoldgicos para su aplicacion a cada modelo.

La metodologia para el disefio del cuestionario va desde la definicion de la informacién requerida, la
determinacion de variables de andlisis, el método de encuesta, la redaccion de preguntas y respuestas,

etc., hasta la adecuacion final del cuestionario, derivada de la prueba piloto.

En cuanto a la metodologia para el disefio de muestra, al igual que en el cuestionario, se proporciona la
nomenclatura y requerimientos necesarios para su aplicacién; asi como un panorama general de los
tipos de muestreo (no probabilistico y probabilistico), el calculo de tamafio de muestra y de manera

particular el modelo de muestreo estratificado.

Por altimo, en la metodologia relacionada con programacion lineal, se explica la terminologia del

modelo, la forma estandar de éste (funcion objetivo y restricciones) y algunos métodos de solucién.

1.1. DISENO DE CUESTIONARIO

Un cuestionario es el conjunto de preguntas enfocadas a obtener informacion acerca de un fenémeno o

evento que se desea investigar, generalmente a partir de las respuestas de grupos de personas.

El objetivo de cualquier disefio de encuesta es captar de forma fidedigna sobre la situacion actual de lo
gue se esta investigando, con la menor alteracion posible, es decir, minimizar los errores que pueden
ocurrir. Si se realiza una encuesta para obtener informacion de personas, deben considerarse muchas
fuentes potenciales de errores, distintas a los errores propios del muestreo, esperando que éstos sean

controlados por el disefio del cuestionario.

Los cuestionarios son una de las herramientas mas importantes para la recopilacion de datos en la
investigacion descriptiva, razon por la que un cuestionario mal disefiado o mal enfocado ademas de que
puede recolectar datos erroneos, incongruentes, sesgo en informacién o un alto nivel de no respuesta
entre otras cosas, seguramente conducirian a tomar decisiones equivocadas por basarse en conclusiones

gue seguramente estan alejadas de la realidad del fenbmeno investigado.
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A pesar de que la bibliografia en materia de encuestas es cada vez mas abundante, tanto en lo que se

refiere a aplicaciones como a aspectos técnicos (disefio de muestra, elaboracion de cuestionarios,

analisis de datos), actualmente “No existen pasos, principios o pautas que garanticen un cuestionario

efectivo y eficiente. El disefio es una técnica aprendida por el investigador a través de la experiencia y

no por medio de la lectura de una serie de pasos, de esta experiencia acumulada algunos autores

sugieren una serie de pautas

»l

préacticas exitosas para mejorarlos.

. No obstante, en diferentes textos se presentan recomendaciones o

En este capitulo, se propone una metodologia general basada en las recomendaciones y aspectos que se

presentan en diferentes textos.

La metodologia desarrollada se compone de 6 pasos generales, los cuales se muestran en la figura 2.1.

ADAPTACION

Figura 2.1.

y

Metodologia de disefio de cuestionario

DEFINICION DE
INFORMACION
REQUERIDA

|

DETERMINACION DE
VARIABLES

!

ESPECIFICACION DEL
METODO DE ENCUESTA

]

DISENO DE LAS
PREGUNTAS Y
RESPUESTAS

|

DEFINICION DE FORMA Y
DISTRIBUCION

|

PRUEBA PILOTO

2.2.1. DEFINICION DE INFORMACION REQUERIDA

Suficiencia

« Minimizacién de “no respuesta”
« Tipo de pregunta

« Redaccién de la pregunta
Orden de las preguntas

Antes de empezar a disefiar los instrumentos de recopilacion e andlisis de datos, se debe tener claro

qgué informacién se requiere obtener de la investigacion, para lo que es necesario tomar en cuenta los

aspectos siguientes:

1 K. Malhotra. Investigacion de Mercados. Un Enfoque Aplicado. Mc Graw Hill. 1996
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a. El objetivo general, objetivos especificos y las hipotesis del estudio definidas con anterioridad; con
ello se podra tener una idea clara de la informacién final que se desea recabar y para que se quiere

obtener.

b. La poblacion objetivo y las caracteristicas del segmento poblacional a quien se quiere aplicar la
encuesta, dado que tienen gran influencia en el disefio del cuestionario por el tipo de preguntas. El
cuestionario debe ser disefiado con base en las caracteristicas de la poblacién, ya que en caso de
que se apliquen preguntas que carezcan de sentido para cierto segmento, se corre el riesgo de
tener un alto nivel de negacién para contestar la entrevista, obtener sesgos en las respuestas o que

no se entiendan las preguntas.

c. El analisis que se desea realizar derivado de la informacion recolectada (el formato de salida de la
informacion: tabulados, graficas, etc.) también debe ser tomado en cuenta, ya que muchas puede
ocurrir que la informacion obtenida de la encuesta no sea de utilidad para llevar a cabo el

procesamiento y analisis.

Con lo anterior, se pretende tener una idea clara y concisa de la informacion a recopilar en el

cuestionario, por lo que el siguiente paso es determinar las dimensiones a evaluar.

2.2.2. DETERMINACION DE VARIABLES

Después de establecer la informacién especifica que se quiere recopilar y analizar, se establecen las
dimensiones que se quieren evaluar, para lo cual es importante conocer la definicion de dimensién

dentro del contexto de clima laboral.

Las dimensiones del clima organizacional son las caracteristicas susceptibles de ser medidas en una

organizacion y que influyen en el comportamiento de los individuos?.

Como primer paso se definen las dimensiones a evaluar, después se especifican las subdimensiones, y
por altimo las variables, las cuales corresponden a la informacion que se quiere obtener de cada

pregunta (figura 2.2.).

Después de definir todas las variables, se determina el método mas apropiado para aplicar las

entrevistas.

2 sandoval -Caraveo. Concepto y dimensiones del Clima Organizacional. Mayo- agosto 2004.
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Figura 2.2. Determinacion de variables

Subdimensién 1 l! ll “!.
| Subdimensién 2 |

Subdlmen5|6n k

OBJETIVO <

Dimensién
n-1

™~ [oimemonn |

2.2.3. ESPECIFICAR EL METODO DE ENCUESTA

El método a utilizar depende de la poblacién objetivo, el objetivo del estudio y de las limitaciones que
se tienen en cuanto a tiempo y recursos (financieros, humanos, etc.) para llevar a cabo el trabajo.

Entre los métodos de entrevista mas comunes se encuentran:®

a. Personales o “cara a cara”
Los encuestados interactian directamente con el entrevistador, por lo que se pueden hacer
preguntas variadas, complejas y largas, ya que el entrevistador esta presente para aclarar cualquier
duda, indagar sobre alguna pregunta, buscar profundidad en la respuesta y brindar confianza al

encuestado a lo largo de la entrevista.

La ventaja primordial de estas entrevistas es que la gente usualmente responde cuando es
confrontada en persona. Ademas, el entrevistador puede notar reacciones especificas y eliminar

malos entendidos acerca del sentido de las preguntas.

La mayor limitacién de la entrevista personal es el costo y la capacitacién de los entrevistadores, ya
gue una capacitacion ineficiente puede desviar del objetivo principal del estudio, introduciendo un
sesgo a los datos. Cualquier movimiento, expresién facial o aseveracion hecha por el entrevistador

puede afectar la respuesta obtenida.

3 Borges del Rosal. Disefio y Andlisis de Encuestas.
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b. Telefonicas
Los encuestados interactian con el entrevistador a distancia, sin dar mucha oportunidad a
profundizar en las preguntas, por lo que el cuestionario debe contener un ndmero limitado de

preguntas y ademas el disefio de cada reactivo debe ser corto, simple y cerrado.

La ventaja de las encuestas realizadas a través de entrevistas telefénicas es que regularmente son
mas rapidas y menos costosas que las entrevistas personales, debido a la eliminacion de gastos de

transporte, hospedaje, alimentacion, etc. de los encuestadores que asisten a campo.

Las limitantes de las encuestas por teléfono son el establecimiento de un marco que corresponda
completamente a la poblacion -los directorios telefénicos tienen muchos nimeros que no
corresponden a hogares, y muchos hogares tienen nimeros que no aparecen en el directorio- y que
deben llevarse a cabo en un periodo més corto que las personales, ya que los entrevistados tienden

a impacientarse mas facilmente cuando se esta hablando por teléfono.

c. Autoaplicadas
Los encuestados se autoaplican la encuesta, s6lo siguiendo las instrucciones del cuestionario, por lo
gue la calidad de la informacion depende en gran medida de la redaccion de las indicaciones y
opciones de respuesta, ya que no hay una interaccion con un entrevistador para aclarar dudas o

indagar sobre alguna pregunta en particular.

Estos cuestionarios usualmente son enviados por correo a los individuos incluidos en la muestra,
aunqgue se pueden usar otros métodos de distribucion, debiendo tener especial cuidado en generar

interés en el encuestado de la entrevista y lograr el llenado del cuestionario.

El cuestionario autoaplicado no requiere entrevistadores, por lo que la principal ventaja son los
minimos recursos necesarios; sin embargo, esto implica una tasa de respuesta mas baja, ya que se
tiene menor contacto con los encuestados, dependiendo demasiado del interés y disponibilidad de

las personas para obtener la informacion.

La baja tasa de respuesta puede causar un sesgo en los resultados, debido a que el nimero total de
personas que contestan los cuestionarios puede ser insuficiente y no ser representativas de la
poblacién de interés, por lo que deben hacerse grandes esfuerzos, a través del contacto continuo
con los entrevistados, a fin de asegurar el mayor nimero de cuestionarios completos y de esa forma

disminuir el sesgo.
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d. Por internet o correo-electrénico
Es un tipo de entrevista autoaplicada, donde los entrevistados entran solos a la ubicacion de la
encuesta y la contestan segun sus criterios, razon por la cual es necesario que las preguntas sean

simples y las instrucciones detalladas.

e. Asistidas por computadora
Pueden ser autoaplicadas o con el apoyo del encuestador, para aclarar cualquier duda de las
instrucciones para llevarla a cabo. Otra ventaja es la facilidad para acomodar patrones de saltos
complejos y preguntas de validacién que nos ayuden a tener congruencia en los datos. Ademas, se

elimina el tiempo para el proceso de captura.

f. Observacion directa
Se lleva a cabo mediante una persona asignada para monitorear cierto parametro a estudiar en un
periodo dado o comportamiento de alguna poblacion. El observador debe ser una persona
experimentada tanto en lo relacionado con el fendmeno investigado como en técnicas de

observacion, a fin de eliminar errores de apreciacion o predisposicion.

La desventaja de usar un observador cae en la posibilidad de errores en la observacion, no obstante
se utiliza en encuestas que no requieren mediciones en las personas, por ejemplo: mediciones de

algunas variables referentes a contar casos.

Los métodos mas comunmente utilizados en la recoleccion de datos en las encuestas por muestreo son
las entrevistas personales y las entrevistas por teléfono. Estos métodos, con entrevistadores
adecuadamente capacitados y entrevistas planeadas cuidadosamente, suelen alcanzar altas tasas de
respuesta. Un cuestionario enviado por correo a un grupo especifico de personas interesadas, puede
obtener buenos resultados; pero, generalmente, las tasas de respuesta son bajas. Frecuentemente, se
puede encontrar informacion objetiva a través de observacion directa, mas que de una entrevista o de

un cuestionario enviado por correo.

2.2.4. DISENO DE LAS PREGUNTAS Y RESPUESTAS

Una vez que se ha determinado qué informacion se necesita y que se ha determinado el método de

entrevistas, el siguiente paso es disefiar las preguntas y respuestas.

Cada pregunta debe contribuir a obtener la informacion requerida o cumplir con algan propésito. Sin
embargo, en algunas ocasiones se pueden hacer preguntas que no estan directamente relacionadas con

la informacion requerida.
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Cada pregunta debe estar disefiada para recopilar informacién sobre un tema especifico, siendo la clave

de la informacion, el tipo de respuestas que se disefien.

Después de construir una pregunta, se debe pasar por las pruebas siguientes: suficiencia, minimizacién
de “no respuesta”, tipo de pregunta, redaccion de la pregunta. A continuacion se explica cada una de

ellas.
2.1.4.1. Suficiencia
Una vez que se ha considerado que es necesaria una pregunta, se debe asegurar que es suficiente para

obtener la informacién deseada. A veces se requieren varias preguntas para obtener la informacién de
manera clara.

Ejemplo
1.;Usted piensa que la organizacion es eficiente y confiable? (incorrecto)

Al responder “no”, no se sabe si el encuestado esta en desacuerdo con la caracteristica de eficiente o
con gue es confiable.

1.;Usted piensa que la organizacion es eficiente?
2.;Usted piensa que la organizacion es confiable? (correcto)

2.1.4.2. Minimizacién de ““no respuesta”

Se debe asumir el riesgo de que los encuestados no proporcionen respuestas exactas o razonables en
todas las preguntas; dado que las personas no siempre estan informadas, no recuerdan, son incapaces

de articular cierto tipo de respuestas o simplemente no estan dispuestos a contestar.

Asi, en cualquier pregunta, el encuestado puede responder que no sabe o que no tiene una opcién de
respuesta. Por tal motivo, se deben disefiar cuestionarios que proporcionen preguntas seleccionadas
para determinar si el entrevistado tiene suficiente informacion acerca del tema de interés. De ser asi,

la pregunta se hace sin la opcién "no responde o no sabe”.
Aunado a lo anterior, en situaciones donde se incluya la opcion de "no responde o no sabe”, y sea

probable que algunos encuestados no estén informados acerca del tema o no tengan opinién definida,

se deben aplicar filtros.
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Ejemplo
1. ¢(Conoce o ha escuchado hablar del Programa de apoyo al empleado?

Si responde que “si” contesta la pregunta 2, si responde “no”, entonces el encuestado no debe
contestar la pregunta 2 y pasa automaticamente a la 3.

2. (Sabe en qué consiste?

Muchas veces se elaboran preguntas para recabar informacion que no es reciente o es dificil recordar.

Ejemplo
1. ;Qué comid hace una semana? (incorrecto)

Es dificil que una persona recuerde exactamente que comid en un cierto periodo de tiempo.

2. ¢Con qué frecuencia come pescado? (correcto)
1. Menos de una vez a la semana
2. 1 a 3 veces por semana
3. 4 a6 veces por semana
4. 7 0 mAas veces nor semana

Los encuestados pueden ser incapaces de manifestar cierto tipo de respuesta.

Ejemplo
1. Describa el ambiente de su area que prefiere (incorrecto)

A la mayoria le seria dificil manifestar sus ideas o la interpretacion seria totalmente diferente para
cada encuestado.

2. De las siguientes caracteristicas, cual considera importante para mejorar el ambiente en su area
(correcto)

Espacio fisico

Clima

Limpieza

Seguridad

abhwiN

Muchos de los encuestados no se encuentran dispuestos a dedicar mucho esfuerzo para proporcionar
informacion; ya sea porque se requiere realizar trabajo de mas, los ciudadanos no estan dispuestos a
divulgar informacion que no consideran que sirva para un proposito justificado o no quieren revelar

datos que consideran delicados por verglienza o amenaza al prestigio o imagen del entrevistado.

Para incrementar la disposicién de los entrevistados que estan renuentes a proporcionar informacion, se

puede hacer lo siguiente:
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Ubicar los temas delicados al final del cuestionario, ya que para entonces, con la dindmica entre el
entrevistador y el encuestado, se habra incrementado el nivel de confianza.
Iniciar una pregunta con una frase acerca de la conducta que se quiere evaluar, explicando que

dicha conducta es de interés comudn para un gran segmento de la poblacion.

Ejemplo

Antes de requerir informacion sobre deudas bancarias, diga “estudios recientes muestran que la
mayoria de los mexicanos tienen deudas con los bancos”

2.1.4.3. Tipo de pregunta

Una pregunta puede ser abierta (preguntas que los encuestados responden en sus propias palabras) o
cerrada (donde se especifica previamente el conjunto de alternativas de respuesta y el formato de

respuesta: opcion multiple, dicotémica o de escala).

Aungue las preguntas cerradas facilitan la critica, codificacién, procesamiento y analisis; éstas pueden
no proporcionar las opciones apropiadas y las opciones listadas pueden por si mismas influenciar en la

opinion de la persona.

Las preguntas abiertas también son importantes y Utiles, ya que a través de ellas se consigue cualquier
tipo de respuesta al dar libre expresion al encuestado, a pesar de que esto ocasione grandes
dificultades en el andlisis, porque las respuestas pueden no ser facilmente cuantificables y dificiles de

comparar entre los cuestionarios.

Preguntas abiertas

Este tipo de preguntas son Utiles para la investigacion exploratoria, cuando no se tiene ninguna
informacion anterior sobre actitudes, comportamientos y opiniones generales, lo cual contribuye a
convertir las respuestas a un catalogo de alternativas, que pueden ser utilizadas para estudios

posteriores o para disminuir la dificultad de andlisis.

Presentan menos influencia de sesgo en la respuesta del encuestado, pero el sesgo es alto en la
interpretacion de la respuesta, ya que la interpretacion del codificador puede ser diferente a la opinion

real del encuestado. Asimismo, el costo y tiempo de codificacion es mayor.

Ejemplo

¢Cual es su ocupacién? (abierta)
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Preguntas cerradas

Este tipo de preguntas se dividen en tres tipos: de opcion mdaltiple, dicotémicas y de escala; la

descripcion de cada una de ellas se da a continuacion.

Preguntas de opcidn multiple: En estas preguntas se proporciona una lista de opciones de respuesta y se

pide a los encuestados que seleccionen una o mas de las alternativas dadas.

Ejemplo

¢(Pretende usted comprar un auto nuevo dentro de los proximos seis meses?
(Multiple de una alternativa)
Definitivamente no lo compraré

Es probable que no lo compre
Indeciso

Tal vez lo compre
Definitivamente lo compraré

Otro (especifique)

Preguntas dicotomicas: Solo tienen dos alternativas de respuestas: si 0 no, acuerdo o en desacuerdo,
etc. A menudo las dos alternativas de interés se complementan por una alternativa neutral: sin opinion,

no lo sé, ambos o ninguna.

Ejemplo

¢(Pretende usted comprar un auto nuevo dentro de los proximos seis meses?
(Dicotomica)
Si

No
No lo sé

Preguntas de escala: Las respuestas de alternativa consiste en asignar nimeros u otros simbolos a
caracteristicas de objetos de acuerdo con reglas especificadas previamente. Las escalas fundamentales

de medicién se muestran en la tabla 2.1.
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Tabla 2.1. Descripcion de tipos de escalas

ESCALA CARACTERISTICAS CASOS COMUNES
Nominal Los nameros identifican y clasifican | Nomeros del seguro social, nimero de
objetos identificacion del IFE
Ordinal Los numeros indican las posiciones | Clasificacion de calidad, posicién

relativas de los objetos, pero no la

magnitud de las diferencias entre ellos

De intervalos Las diferencias entre los objetos se | Actitudes, opiniones, nimeros de indice
pueden comparar, el punto cero es

arbitrario

De razén El punto cero es fijo; las proporciones de | Edad, ingreso, costos, peso, calificacion

la escala de valores se pueden calcular.

A continuacién se dan unos ejemplos de preguntas de acuerdo a cada tipo de escala descrita en la tabla

anterior:

Ejemplo 1.

¢Cudl es su color favorito?
(Nominal)
1 Rojo
2 Azul
3 Verde
4 Amarillo
5 Blanco

Ejemplo 2.

¢Pretende usted comprar un auto nuevo dentro de los proximos seis meses?
(Ordinal)
1 Definitivamente no lo compraré
2 Tal vez no lo compre
3 Indeciso
4 Tal vez lo compre
5 Definitivamente lo compraré

Ejemplo 3.

¢Cuantos afios tiene?
(De intervalo)
1 11 a 20 afios
2 21 a 30 arfios
3 31 a 40 arfios
4 51 0 mas
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Ejemplo 4.

En una escala de 1 a 10, donde 1 es muy malo y 10 es muy bueno, ;Cémo calificaria el espacio fisico
donde lleva a cabo su trabajo?
(De razdn)

Escalade 1 a 10 No sabe/ no responde
I EPOPUOOOR RO . 88

2.1.4.4. Redaccion de la pregunta

Consiste en traducir el contenido y estructura de manera clara y concisa. Si la pregunta estd mal
redactada, los encuestados pueden rehusarse a responderla o contestarla equivocadamente. Para

obtener una pregunta con buena redaccion, se deben seguir los pasos siguientes:
Delimitar el tema
Una pregunta debe definir claramente el tema de que se trata, por lo que es util fijar el objetivo, la

temporalidad, el lugar, el objeto, etc. Para ello es conveniente definir los términos de quién, qué,

cuando, ddénde, por qué y cémo.

Ejemplo.
1. ;Algin miembro de su hogar ha sido victima de algin delito? (incorrecta)

En este caso, dado que no se define el sujeto ni el tiempo, el encuestado puede contestar respecto a
€l o algun miembro de su hogar - sin tener alguna forma de identificar quien fue la victima- ya que
la pregunta no esté bien definida ni acotada.

2. ¢Usted personalmente ha sido victima de algin delito durante los ultimos 6 meses? y ;algun
miembro de su hogar que habite permanentemente en esta casa, ha sido victima de algun delito
durante los ultimos 6 meses?

(correcta)

Utilizar palabras comunes y simples

Se deben usar palabras faciles y comunes; deben ser adecuadas a la cultura, el nivel de vocabulario y

conocimiento de la poblacién objetivo.

Ejemplo. A quienes tienen nivel de escolaridad de menos de secundaria.
1. (Piensa que la convocatoria al festival del 10 de mayo fue buena? (incorrecta)

Algunos entrevistados o la mayoria no identifican algunas palabras “convocatoria” por lo tanto no
contestan la pregunta o lo hacen de manera incorrecta.

2. (Piensa usted que lo invitaron al festival del 10 de mayo
con tiempo suficiente para ir? (correcta)
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Evitar palabras confusas

Use palabras claras, con un solo significado para todas las personas. Numerosas palabras que parecen

ser claras tienen distintos significados para las personas: generalmente, normalmente, frecuentemente,

a menudo, regularmente, en ocasiones, a veces.

Ejemplo.

1. En un mes tipico, jcon qué frecuencia escucha hablar de stress a sus compafieros de trabajo?
(incorrecta)

Nunca

En ocasiones
A veces

A menudo
Regularmente

2. En un mes tipico, ;con qué frecuencia escucha hablar de stress a sus compafieros de trabajo?
(correcta)
Menos de una vez
16 2 veces
3 0 4 veces
Més de 4 veces

No hacer preguntas tendenciosas

No se debe dar informacién al encuestado sobre qué respuesta es la deseada o la correcta y sobre quién

lleva a cabo el estudio.

Ejemplo.

1. (Usted piensa que los mexicanos deben comprar autos importados,
cuando eso deja sin empleo a la mano de obra del pais? (incorrecta)
Si
No
No sé

2. ¢Piensa usted que los mexicanos deben comprar autos importados? (correcta)
Si
No
No sé

No hacer supuestos sobre ninglin tema

No se debe dejar por entendido alternativas que pueden cambiar la opinion del entrevistado. Evitar

hacer suposiciones sobrentendidas. Las preguntas no deben redactarse para que la respuesta dependa
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de suposiciones acerca de lo que sucederd como consecuencia y que no se estan escritas en la

pregunta.

Ejemplo 1.
1. (Le gusta volar cuando viaja distancias cortas?

2. (Le gusta volar cuando viaja distancias cortas o prefiere manejar?

(incorrecta)

(correcta)

Ejemplo 2.
1. (Estd usted a favor de que se incremente el salario?

2. (Esta usted a favor de que se incremente el salario
si éste incrementa una hora el horario laboral?

(incorrecta)

(correcta)

No hacer generalizaciones ni estimados

Las preguntas deben ser especificas, no generales. Se deben redactar con el fin de evitar que el

encuestado tenga que hacer generalizaciones o efectuar célculos.

Ejemplo.
1. ;Cual es el gasto anual por persona en comida?
2. ¢Cudl es el gasto mensual de su hogar en comida?

y
¢Cuéntas personas integran su hogar?

(incorrecta)

(correcta)

Incluir preguntas con sentido negativo y positivo

En ocasiones cuando los cuestionarios son largos y la dindmica de respuesta es la misma, es conveniente

incluir enunciados negativos y positivos, siendo esto una herramienta de validacion en cuestion de

respuestas.

Ejemplo.

1. Mi jefe reconoce mis logros
2. El lugar fisico donde trabajo esta limpio
3. Mi trabajo me impide convivir con mis amigos

4. Tengo buena comunicacion con mis compafieros de area

Indique del 1 al 10, siendo 1 nuncay 10 siempre, la frecuencia con que ocurren los casos siguientes:

(positiva)
(positiva)
(negativa)

(positiva)
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Orden de las preguntas

Es importante el orden que se le dé a las preguntas dentro del cuestionario, ya que de ello depende el
nivel de no respuesta y la confiabilidad de los datos. Normalmente, las personas que responden a
cuestionarios tratan de ser consistentes en sus respuestas, sin embargo, dicha consistencia puede

ocasionar que el ordenamiento de las preguntas afecte las respuestas.

Algunos consejos de ayuda para el orden son:
Las preguntas iniciales deben ser interesantes, simples y neutrales, con el propésito de dar

confianza al encuestado y adquirir un compromiso de su parte para contestar toda la encuesta.

Las preguntas hechas al inicio de una secuencia pueden influir en las respuestas a preguntas

subsecuentes.

Las preguntas en las que se pide a los encuestados sus opiniones, pueden ser buenas preguntas

iniciales, porque a la mayoria de las personas les gusta expresar sus opiniones.

Algunas veces se hacen este tipo de preguntas, aunque no tengan relacion con el problema de

investigacion y sus respuestas no se analicen.

Las preguntas dificiles o que son delicadas, vergonzosas, complejas o aburridas se deben ubicar al
final de la secuencia. Después de que se ha establecido armonia y que los encuestados estan

comprometidos, asi es menos probable que se nieguen a contestar esas preguntas.

Las preguntas generales deben anteceder a las preguntas especificas.

Las preguntas se deben hacer en orden ldgico. Todas las preguntas referentes a un tema en
particular se deben hacer antes de empezar con un nuevo tema. Cuando se cambian los temas, se
deben utilizar frases de transicidon breves para ayudar a los encuestados a cambiar su forma de

pensamiento.

2.2.5. DEFINICION DE FORMA Y DISTRIBUCION

El formato, espacio y disposicion de las preguntas puede tener efecto significativo en los resultados. Las

preguntas colocadas en la parte superior llaman mas la atencion que las demas.

Es bueno dividir el cuestionario en varias partes, las preguntas en cada parte deben ser enumeradas y

los cuestionarios preferentemente codificados. Los cuestionarios con nimeros de serie cada uno.
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La manera en que un cuestionario se reproduce para su aplicacion, influye en los resultados.

Si el cuestionario se reproduce en un papel de mala calidad o sucio, el encuestado creera que el estudio

no es importante.

Cuando el cuestionario se compone de varias paginas, éstas se deben acomodar en forma de folleto o
libro, en vez de sujetar las hojas con un clip o grapa. Se permite el uso del formato de doble pagina

para las preguntas y se ven mas profesionales.

No se deben dividir las preguntas, incluyendo las categorias de respuesta, ya que puede llevar al

encuestado y entrevistador a pensar equivocadamente. Respuestas basadas en preguntas incompletas.

Las columnas verticales de respuesta deben utilizarse para preguntas individuales. Es mas facil para los
entrevistadores y encuestados, leer hacia abajo una sola columna més que lateralmente entre diversas

columnas.

No se deben juntar demasiado las preguntas para hacer que el cuestionario parezca un cuestionario mas
corto. Se pueden tener errores en la recopilacion de datos y arrojar respuestas mas pequefias y menos
formativas. Aunque los cuestionarios mas cortos son mas deseables que los largos, la reduccion del

tamafio no se debe obtener a expensas del amontonamiento de las preguntas.

Las instrucciones para las preguntas individuales se deben ubicar justo antes de la pregunta, usando

diferente tipo de letra para las instrucciones.

No debe ser un problema leer el cuestionario, por lo que se debe usar tipo de letra grande y clara.

2.2.6. PRUEBA PILOTO

Es conveniente aplicar el cuestionario a una pequefia muestra de encuestados, para recopilar
observaciones, identificar y eliminar problemas. El cuestionario siempre se puede mejorar con una

prueba piloto.

Se deben probar todos los aspectos del cuestionario, incluyendo el contenido de la pregunta, redaccion,

secuencia, forma y distribucion, dificultad de la pregunta e instrucciones.

Los encuestados en la prueba piloto deben ser similares a los que se incluiran en la encuesta real en

términos de caracteristicas, familiaridad con el tema, actitudes y conductas de interés.
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1.2. DISENO DE MUESTRA

Una parte fundamental al realizar un estudio es obtener resultados confiables, oportunos y Gtiles, razén
por la que en algunas encuestas se busca la representatividad de los datos a través de la evaluacion de
toda la poblacion; sin embargo, en ocasiones resulta casi imposible aplicar un censo, por lo que la

solucion mas utilizada es evaluar a un subconjunto de ésta -denominado muestra-.

El muestreo es una herramienta de la investigacion, cuya funcién béasica es determinar qué parte de una
poblacion debe examinarse, con la finalidad de hacer inferencias sobre dicha poblacién. Sin embargo,
para que los resultados sean validos y confiables es necesario que la muestra posea algunas

caracteristicas especificas que permitan generalizar los resultados hacia la poblacion total.

Entre las ventajas més relevantes del muestreo,* ®> en comparacién con un censo, se encuentran:

Costo reducido. Al obtener datos de una parte de la poblacion en lugar de su totalidad, se generan
menores costos del levantamiento de entrevistas, la impresion de mapas o listas de unidades de
muestreo, etc. Aunado a esto, cuando el tamafio de la poblacion es muy grande, con una muestra

pequefia se pueden obtener estimaciones bastante aproximadas al valor real.

Mayor rapidez. Asimismo, cuanto menor sea la cantidad de datos a recolectar, procesar y analizar, mas

rapidos y oportunos seran los resultados.

Mayores posibilidades. Es méas facil llevar a cabo un estudio de un segmento de la poblacion que
realizar un censo, ya que en ciertos tipos de encuestas se requiere de personal o equipo muy

especializado, costoso o limitado para obtener informacion.

Mayor exactitud. En tamafios pequefios, se puede tener una mayor supervision y coordinacion sobre el
trabajo de disefio, recoleccidn, procesamiento y analisis de datos, lo cual puede llevar a resultados mas

exactos que si se hiciera un procedimiento grande y complejo.

2.2.1. TERMINOLOGIA

Las encuestas por muestreo pueden ser clasificadas en dos grupos: descriptivas y analiticas. En una

encuesta descriptiva el objetivo es obtener informacion acerca de grandes grupos, y en una encuesta

4 William G. Cochran. Técnicas de Muestreo. C.E.C.S.A. 1971
° Borges del Rosal. Disefio y Andlisis de Encuestas.
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analitica el propdsito es hacer comparaciones entre subgrupos diferentes de la poblacion, para

descubrir si las diferencias que existen entre ellos permiten formar o verificar hipétesis. °

En la teoria de encuestas por muestreo, no existe un orden determinado de los pasos involucrados en el
disefio y ejecucion de una encuesta; dada la diversidad de las encuestas, éstas varian de acuerdo a su

complejidad. A continuacion se presenta la terminologia general usada en el campo.

La poblacién objetivo es el conjunto de individuos de los que se quiere obtener informacion. Se debe
especificar y limitar exactamente lo que se va a elegir como poblacién objetivo, ya que en muchas
ocasiones una inadecuada especificacién puede traer confusiones para el entrevistador durante el

trabajo de campo.

La muestra debe coincidir lo méas posible con la poblacién objetivo; esto se debe tomar en cuenta

cuando se hacen las estimaciones.

Las unidades de muestreo son el numero de elementos de la poblacion que se van a estudiar. Todo

miembro de la poblacién pertenecera a una y s6lo una unidad de muestreo.

El marco del muestreo es la lista de unidades de muestreo. Frecuentemente construir esta lista es un

problema, particularmente cuando la poblacion es especializada o cuando no hay estudios anteriores.

La técnica de muestreo se refiere al método que se utiliza para seleccionar a los entrevistados.

El nivel de precision deseado es la cantidad de error que puede ser tolerado en los estimadores y que
ayuda a reducir la incertidumbre a la que se encuentra sujeta una muestra. Si la muestra es mayor, se

incrementa el nivel de precision.
El tamafo de la muestra es el nimero de elementos a incluir en el estudio.

2.2.2. TIPOS DE MUESTREO

Seleccionar un tipo de muestreo incluye diversas decisiones, ya que se debe elegir la técnica mas
adecuada, la que depende del tipo de estudio que se quiera realizar y de las limitaciones y

posibilidades econémicas, temporales y de recursos humanos.

Existen dos tipos de muestreo: probabilistico y no probabilistico, los cuales se describen brevemente

como sigue:

8 William G. Cochran. Técnicas de Muestreo. C.E.C.S.A. 1971
31



MARCO TEORICO

2.2.2.1. Muestreo no probabilistico

El muestreo no probabilistico se usa en casos especificos; no se tiene certeza de que la muestra
extraida sea representativa, ya que no todos los sujetos de la poblacién tienen la misma probabilidad

de ser elegidos.
Entre los tipos de muestreo de este tipo destacan:’®

Muestreo por conveniencia. Se seleccionan observaciones de acuerdo a la conveniencia del
entrevistador. Los entrevistados se seleccionan porque estan en el lugar y tiempo correctos.

Ejemplo. Cuestionarios incluidos en revistas, entrevistas de gente en la calle.

Muestreo por juicio. Es una clase de muestreo por conveniencia. Cuando no se puede seleccionar una
muestra o no es practico por tiempo o costos.
Ejemplo. Directores entrevistados en investigacion de conducta de liderazgo, agencias del ministerio

publico para evaluar el servicio.

Muestreo por cuota. A cada persona que va a recolectar datos se le da un numero especifico de
elementos que debe seleccionar.

Ejemplo. Cuotas de sexo y edad.

Muestreo bola de nieve. Se basa en grupos previamente identificados para extraer otros miembros de
la poblacion. Cuando no hay un marco de muestreo disponible.

Ejemplo. Encuesta a consumidores de drogas

2.2.2.2. Muestreo probabilistico

Las técnicas de muestreo probabilistico son aquellas en las que se determina al azar los individuos que
constituirdn la muestra representativa. Estas técnicas son Utiles cuando se desea generalizar hacia toda

la poblacion los resultados obtenidos a partir de un subconjunto de ella.

En el muestreo probabilistico se tienen en comun las siguientes propiedades matematicas:

! Borges del Rosal. Disefio y Andlisis de Encuestas.
8 William G. Cochran. Técnicas de Muestreo. C.E.C.S.A. 1971
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1. Es posible definir un conjunto de muestras S1, S2, ..., Sn mediante la aplicacion del procedimiento a
una poblacion especifica que conduzca a la seleccion de estas muestras, por lo cual, se puede

indicar con precision cudles unidades de muestreo pertenecen a dicho conjunto.

2. A cada posible muestra Si, se le asigha una probabilidad conocida de seleccion T/i.

3. Se selecciona una de las Si por un proceso mediante el cual cada Si tiene una probabilidad [Ti de ser

seleccionada.

4. El método para calcular el estimador de la muestra debe ser establecido y debe conducir a un
estimador Unico para cualquier muestra especifica. Se podria decidir que el estimador sera el

promedio de las medidas hechas sobre las unidades individuales en la muestra.

Los muestreos probabilisticos pueden ser con o sin reemplazo.

Los muestreos con reemplazo son aquellos en los que una vez que ha sido seleccionado un individuo,
se toma en cuenta nuevamente al elegir el siguiente individuo a ser estudiado. En este caso, cada una

de las observaciones permanece independiente de las demas.

Los muestreos sin reemplazo son los que una vez que se ha tomado en cuenta un individuo para formar

parte de la muestra, éste no se le vuelve a tomar en cuenta nuevamente.

2.2.2.3. Técnicas de muestreo probabilistico

Las técnicas de muestreo probabilistico que se analizan de manera general son: muestreo aleatorio

simple, muestreo sistematico, muestreo por conglomerados y muestreo estratificado.® *°

El muestreo aleatorio simple es la técnica que consiste en seleccionar un grupo de n unidades
muestrales, de tal manera que cada muestra de tamafio n tenga la misma oportunidad de ser
seleccionada. Cada elemento en la poblacion tiene una probabilidad de seleccién igual. Cada elemento
se selecciona en forma independiente a otro elemento y la muestra se toma por un procedimiento

aleatorio de un marco de muestreo.

o Borges del Rosal. Disefio y Andlisis de Encuestas.
19 william G. Cochran. Técnicas de Muestreo. C.E.C.S.A. 1971
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Una muestra aleatoria contiene tanta informacion sobre la preferencia de la poblacion como cualquier
otro disefio de muestreo, siempre y cuando todos los elementos en la muestra tengan caracteristicas

similares.
En el caso del estudio de una proporcion dentro de la poblacién en un muestreo aleatorio simple, la
estimacion que se puede hacer de la proporcion buscada a partir de la proporcion hallada en la
muestra, se obtiene mediante la construccion de un intervalo de confianza:

p = P  tolerancia de la muestra
Donde p es la proporcion buscada en la poblacion y P es la proporcion presente en la muestra.
Por otro lado, la tolerancia de la muestra esta relacionada directamente con el nivel de confianza y se

obtiene a partir de la distribucion normal, al igual que como se obtiene para el calculo del tamafio de

las muestras. La tolerancia es representada con Z, para obtener la férmula:

Un método para lograr un muestreo aleatorio es utilizar tablas de nimeros aleatorios.

Muestreo sistematico. Técnica en la que se elige la muestra al seleccionar un punto de inicio aleatorio
y luego se elige cada n elemento en la sucesién del marco del muestreo. Normalmente se usa para el
caso de sucesiones de elementos. Por ejemplo, el caso de las historias clinicas de pacientes,

certificados de nacimiento, tarjetas de catalogo en una biblioteca, etc.

Este procedimiento simplifica enormemente la eleccion de elementos, pero puede disminuir la
representatividad de la muestra cuando los elementos se encuentran ordenados por algin criterio

concreto, y los k-ésimos tienen una determinada caracteristica que produce un sesgo en los resultados.

Ejemplo. Si hemos de elegir 40 elementos de un grupo de 600, se comienza por calcular el cociente
k=600/40, que indica que existen 40 grupos de 15 elementos entre los 600. Se elige un elemento de
salida entre los 15 primeros, y suponiendo que sea éste el k-ésimo, el resto de los elementos seran los
k-ésimos de cada grupo. En concreto, si el elemento de partida es el nimero 6, los restantes seran los

gue tengan los nimeros: 15+6 ,2x15+6,...... ,39x15+6
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Muestreo estratificado. Técnica que utiliza un proceso de dos etapas para dividir a la poblacion en

subpoblaciones o estratos. Los estratos son diferentes entre si e iguales al interior.

Supdngase que la comunidad consta de personas de dos diferentes grupos de ingresos, alto y bajo. Los
votantes en el grupo alto pueden tener opiniones sobre la emisién de bonos que sean muy diferentes de
las opiniones de los votantes en el grupo bajo. Es por esto que para obtener informacion exacta acerca
de la poblacién, queremos muestrear votantes de cada grupo. Es posible dividir los elementos de la
poblacién en dos grupos o estratos, de acuerdo al ingreso, y seleccionar una muestra irrestricta

aleatoria de cada grupo.

Muestreo por conglomerados. Técnica que usa un proceso de dos etapas para dividir a la poblacién en

segmentos naturales. Los conglomerados son iguales entre si y diferentes al interior.

Ejemplo. Aunque se desean preferencias individuales en la encuesta, un procedimiento mas econémico,
especialmente en &reas urbanas, puede ser el muestrear familias especificas, edificios de
departamentos o manzanas de la ciudad, en lugar de votantes individuales. Las preferencias

individuales pueden ser obtenidas de cada votante elegible dentro de cada unidad muestreada.

No obstante la poblacion ha sido dividida en grupos, tanto en muestreo por conglomerados como en
muestreo aleatorio estratificado, las técnicas son diferentes. En el muestreo aleatorio estratificado se
toma una muestra aleatoria simple en cada estrato; mientras que en muestreo por conglomerados se
toma una muestra aleatoria simple de los grupos y entonces se muestrean todos los elementos de los

grupos seleccionados (conglomerados).

2.2.3. TAMANO DE MUESTRA

Para calcular el tamafio de una muestra hay que tomar en cuenta tres factores:

1. El porcentaje de confianza con el que se desea generalizar los datos desde la muestra hacia la
poblacién total.
2. El porcentaje de error que se pretende aceptar al momento de hacer la generalizacion.

3. El nivel de variabilidad que se calcula para comprobar la hipétesis.

La confianza o el porcentaje de confianza es el porcentaje de seguridad que existe para generalizar
los resultados obtenidos. Esto significa que un porcentaje del 100% equivale a decir que no existe
ninguna duda para generalizar tales resultados, pero también implica estudiar a la totalidad de los

casos de la poblacion.
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El error o porcentaje de error equivale a elegir una probabilidad de aceptar una hipétesis que sea

falsa como si fuera verdadera, o la inversa, es decir, rechazar la hipdtesis verdadera por considerarla

falsa.

La variabilidad es la probabilidad (o porcentaje) con el que se acepta y se rechaza la hipdtesis que se

quiere investigar, en alguna investigacion anterior o en un ensayo previo a la investigacién actual. El

porcentaje con que se acepta tal hipotesis se llama variabilidad positiva y se denota por p, y el

porcentaje con el que se rechazo la hipétesis es la variabilidad negativa, denotada por g. Cuando se

habla de maxima variabilidad, se tiene p=g=0.5.

Una vez que se han determinado estos tres factores, entonces se puede calcular el tamafio de la

muestra, como a continuacion se expone.

En el caso de que no se conozca con precision el tamafio de la poblacion, la férmula es:

z’pq
n= 9

donde:

n es el tamafo de la muestra;

es el valor de la normal de acuerdo al nivel de confianza;

z

p es lavariabilidad positiva;
g es lavariabilidad negativa;
d

es la precisién o error deseado

En el caso de que si se conozca el tamafio de la poblacion, la formula es:

. z’pgN
Nd?* + z°pq

donde:

N es el tamafio de la poblacion

En el caso de que la variabilidad y el error se expresen por medio de porcentajes, éstos se pueden

convertir a proporciones.
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También hay que tomar en cuenta que el nivel de confianza no es ni un porcentaje, ni la proporcion
que le corresponderia, a pesar de que se expresa en términos de porcentajes. El nivel de confianza se
obtiene a partir de la distribucién normal estandar, pues la proporcién correspondiente al porcentaje
de confianza es el area simétrica bajo la curva normal que se toma como la confianza, y la intencién es

buscar el valor Z de la variable aleatoria que corresponda a tal area.

La ventaja sobre la primera formula es que al conocer exactamente el tamafio de la poblacién, el
tamafio de la muestra resulta con mayor precision y se puede incluso ahorrar recursos y tiempo para la

aplicacion y desarrollo de una investigacion.

2.2.4. MUESTREO ESTRATIFICADO

En el muestreo estratificado, la poblacion de N unidades es primero dividida en subpoblaciones de Ny,
N,..., N_ unidades, respectivamente. Estas subpoblaciones no se sobreponen y juntas forman la
totalidad de la poblacion, por lo que

N1+ No+...+ N =N

Las subpoblaciones son llamadas estratos. Una vez que han sido determinados los estratos, se saca una
muestra de cada uno; la obtencién se realiza independientemente en los diferentes estratos. Los

tamafios de muestra dentro de los estratos son representados por ng, ny, ..., N respectivamente.
2.2.4.1. Nomenclatura

El subindice h indica el estrato y el subindice i la unidad dentro del estrato.

N;, = numero total de unidades
n,, = nimero de unidades en la muestra

Y = valor obtenido para la i_ésima unidad

N
W, = —n ponderaci6 n del estrato
N

Ny .
f, = N fraccion de muestreo en el estrato
h

N n N 2
iyhi ﬁyhi i(yhi_Yh)
Y, = = media verdadera &, = media muestral ~ S,% = =

Nh Ny N,-1
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2.2.5. SELECCION DE LA MUESTRA

Después de obtener el tamafio de la poblacién por estrato, si el estrato se divide en subpoblaciones,
entonces el paso siguiente es determinar el tamafio de la muestra al interior de cada subpoblacion, con

probabilidad proporcional al tamafio, bajo las formulas que se presentan a continuacion:

i =
p = J n =P,

Donde
n;j = Tamafio de la muestra de la subpoblacion j y del estrato i
n; = Tamafio de muestra del estrato i
Nj; = Total de unidades de la subpoblacion j y del estrato i
N; = Total de la poblacion del estrato i

pij = probabilidad de que el elemento del estrato i de la subpoblacion j sea seleccionado

Después de obtener el tamafio de la muestra para cada subpoblacion, al interior de cada una de ellas,
se puede hacer la seleccion de elementos a través del muestreo aleatorio simple o muestreo

sistematico. En el caso del muestreo sistematico se siguen los pasos sucesivos:

1. Elaborar una lista del total de unidades en cada subpoblacién, enumerar cada elemento de la lista y

seleccionar el nimero de unidades designadas, con base en la formula siguiente:

2. Si K no es entero, entonces se redondea al entero més préximo, y en caso de ser necesario se toma
la lista como si fuera circular; asi el primer seleccionado ser& el primero de la lista, el segundo sera
el que se encuentre en el orden 1+k, el tercer seleccionado sera el que se ubica en el orden 1+2k y

asi sucesivamente.

1.3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE PROGRAMACION LINEAL

Un modelo de programacién lineal es una herramienta eficiente para determinar una solucion 6ptima (o

una estrategia Optima o un plan 6ptimo), elegida de entre un gran nimero de soluciones posibles.
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En todos los problemas de programacién lineal, el objetivo es la maximizacion o minimizacion de alguna

cantidad.

2.3.1. REQUERIMIENTOS PARA EL DESARROLLO

Para construir un modelo de Programacién Lineal, se deben cumplir los siguientes requerimientos:
1. Funcién objetivo (F.O.). Es el objetivo 0 meta que la optimizacion desea alcanzar.

2. Restricciones y decisiones. Debe haber cursos o alternativas de accion o decisiones, uno de los

cuales permite alcanzar el objetivo.

3. La F.O y las restricciones son lineales. Deben utilizarse solamente ecuaciones lineales o

desigualdades lineales.

2.3.2. MODELO ESTANDAR DE PROGRAMACION LINEAL

El modelo estandar de un problema de Programacion Lineal (PL), se presenta como sigue: ™

Funcién objetivo

Optimizar Z (maximizar o minimizar)= (C;X;+ C X +....+ C Xp)

Restricciones
Sujeta a (ap X+ apoXo +..o ot A1 Xn) (5, 2, =) by
(g X1t apXo +.....+ @ Xy) (5, 2, =) by
(amiXet amXo +.....+t amnXn) (5, 2, =) by
Debiendo ser

X120,X 20, ....X,20

™ David E. Luenberger. Programacion lineal y no lineal. Addison-Wesley Iberoamericana. 1989.
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Donde :
X; : variables de decision, j=1,2.., n
n: namero de variables
m : nimero de restricciones

aij, b, cjconstantes, i =1,2.., m

Pasos para la construccion del modelo

1. Definir las variables de decision.

2. Definir el objetivo 0 meta en términos de las variables de decision.
3. Definir las restricciones.
4

Restringir todas las variables para que sean no negativas.

2.3.3. METODOS DE SOLUCION

El método simplex es un procedimiento iterativo que permite tender progresivamente hacia la solucién
optima. Es un procedimiento sistematico y eficiente para encontrar y probar soluciones situadas en los

vértices de optimalidad.

El método requiere que las restricciones sean ecuaciones en lugar de inecuaciones, lo cual se logra
afiadiendo variables de holgura a cada inecuacién del modelo, variables que nunca pueden ser negativas
y tienen coeficiente 0 en la funcién objetivo. Para el modelo formulado anteriormente se tiene:

(amXat @amaXa *.....t @mnXn) + Sm= b

La solucién bésica inicial se obtiene seleccionando las variables de holgura como variables bésicas,

resultando conveniente disponer de los valores, como se muestran en la tabla siguiente:

i |VB|Z | X1 | X2 |S1 | S2 | S3 Bi
1 Z |1 C C, | O 0 0 0
2 |S1 |0 | a;; |az | 1 0 0 b,
3 [S2 |0 | apn |ax | O 1 0 b,
4 | S3 |0 | asm [ax | O 0 1 bs
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Cada ecuacion debe tener una Unica variable basica (VB), con el coeficiente unidad en la fila

correspondiente.

Esta solucion béasica debe ser examinada para observar si puede ser mejorada. La presencia de
coeficientes negativos en la FO indica que la solucion béasica puede ser mejorada, pues el valor de Z se

incrementara. Cuando no hay coeficientes negativos, significa que la solucion es éptima.

Actualmente existen diversos paquetes que resuelven problemas de este tipo y encuentran la solucion
de modelos de programacion lineal, entre ellos se encuentra LINDO y WINQSB 2.0, que es el que se usa

en este estudio.

2.3.4. SUPOSICIONES DEL MODELO DE PROGRAMACION LINEAL

Proporcionalidad.

La contribucion de cada actividad al valor de la funcion objetivo Z es proporcional al nivel de actividad
xj, como lo representa el término c;x;en la funcion objetivo. De manera similar, la contribucion de cada
actividad al lado izquierdo de cada restriccion funcional es proporcional al nivel de la actividad x;, en la
forma en que lo representa el término a;jxj en la restriccion. En consecuencia, esta suposicion elimina
cualquier exponente diferente a 1 para las variables en cualquier término de las funciones (ya sea la
funcion objetivo o la funcion en el lado izquierdo de las restricciones funcionales) en un modelo de

programacion lineal?.

Aditividad.

Establece que la entrada y salida de un recurso en particular al conjunto de actividades, deben ser la
misma cantidad; o sea, que las actividades transforman los recursos y no los crean o destruyen. Esta
suposicion garantiza que la contribucion total tanto a la funcién objetivo como a las restricciones, es
igual a la suma de las contribuciones individuales. Cuando en un problema dado no se tenga la
aditividad, puede recurrirse al empleo de otras técnicas de la programacién matemaética, dependiendo

de cada caso en particular.

En un modelo de programacién lineal, cada funcién (ya sea la funcion objetivo o el lado izquierdo de las

restricciones funcionales) es la suma de las contribuciones individuales de las actividades respectivas.

Divisibilidad.
Las variables de decisién, en un modelo de programacion lineal, pueden tomar cualquier valor,

incluyendo valores no enteros, que satisfagan las restricciones funcionales y de no negatividad. Asi,

125, Bazaraa & J. Jarvis. Programacion lineal y flujo en redes. Limusa. 1989.
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estas variables no estan restringidas a sélo valores enteros. Como cada variable de decisién representa

el nivel de alguna actividad, se supondra que las actividades se pueden realizar a niveles fraccionales.

2.3.5. LIMITACIONES DEL MODELO DE PROGRAMACION LINEAL

Modelo deterministico. El modelo de PL involucra Gnicamente tres tipos de parametros: c;j, a; y bi; de
ahi su sencillez y gran aplicacién. Sin embargo, el valor de dichos parametros debe ser conocido y
constante. Cuando el valor de los parametros tiene un cierto riesgo o incertidumbre, pude utilizarse la

programacion paramétrica, la programacién estocastica, o realizarse un analisis de sensibilidad.

Modelo estéatico. En algunos modelos matematicos se han empleado con éxito las ecuaciones
diferenciales, para inducir la variable tiempo en ellos. En este sentido, puede decidirse que la PL utiliza
un modelo estético, ya que la variable tiempo no se involucra formalmente. Adquiriendo un poco de
experiencia en la formulacién de modelos de PL, puede incluirse la temporabilidad mencionada, con el

uso de subindices en las variables.
Modelo que no suboptimiza. Debido a la forma que se plantea el modelo de PL, o encuentra la solucién

Optima o declara que ésta no existe. Cuando no es posible obtener una solucién 6ptima y se debe

obtener alguna, se recurre a otra técnica que se denomina programacion lineal por metas.
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CAPITULO II.
ENCUESTA DE
CLIMA LABORAL EN
LA ORGANIZACION

El objetivo de este capitulo es evaluar y analizar el clima laboral de la organizacién a través de la

aplicacion de una parte de la metodologia que se describe en el capitulo Il.

En términos generales, en este capitulo se siguen los pasos de la metodologia que son atiles para llevar
a cabo la encuesta; se disefia un cuestionario para recopilar los datos en la forma mas facil de manejar
y entender; se calcula una muestra representativa para cada Direccién, se procesan y analizan los

resultados de la encuesta y por Gltimo, se definen las fortalezas y debilidades de organizacion.

El capitulo se divide en tres partes: disefio de cuestionario, disefio de muestra y analisis de resultados

de la encuesta de clima organizacional.

3.1. DISENO DE CUESTIONARIO

Para disefiar el cuestionario es importante recordar algunos conceptos claves del estudio y con ello

proseguir a delinearlo paso a paso.

3.1.1. DEFINICION DE LA INFORMACION REQUERIDA

Con base en el objetivo general, los objetivos especificos y las hipotesis del estudio (presentados en el
Capitulo 1), se sabe que el proposito principal de llevar a cabo esta encuesta es recopilar informacién

sobre el nivel de satisfaccion que tienen los empleados sobre diversas condiciones laborales.

La poblacién objetivo estd determinada por los empleados de la organizacién, por lo que se deben

tomar en consideracién todas las areas de la organizacion y tipos de puestos.

El andlisis de informacioén se basa en promedios, por lo que se utilizan calificaciones como opciones de

respuesta -variables continuas-.

El formato de salida esti determinado por tabulados de promedios por reactivo y en los casos que sea

factible, el modelo de programacion lineal.
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3.1.2. DETERMINACION DE VARIABLES

Para la organizacion XYZ, se definen 6 dimensiones (presentadas en el capitulo 1), con las cuales se

abarcan todos los aspectos relevantes, tanto para los empleados como para la organizacién

Del total de las 6 dimensiones definidas, se obtienen 16 subdimensiones, las cuales se muestran en la
tabla 3.1.

Tabla 3.1. Descripcién de dimensiones y subdimensiones

DIMENSIONES SUBDIMENSIONES

SENTIDO DE PERTENENCIA A LA EMPRESA

COMPROMISO
CONOCIMIENTO DE OBJETIVOS
RECONOCIMIENTO
. CAPACITACION Y DESARROLLO
MOTIVACION

PROCESOS DE PROMOCION

SEGURIDAD LABORAL

PREPARACION
CAMBIOS Y RETOS

DISPOSICION

CONDICIONES DE TRABAJO

SATISFACCION HORARIO LABORAL
SALARIO Y PRESTACIONES
FLUJO DE INFORMACION
COMUNICACION ]
APOYO / COLABORACION
EVALUACION DEL EMPLEADO
DESEMPENO . EVALUACION DEL JEFE

FAMILIA
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Siguiendo la metodologia de la encuesta, a cada subdimensién se le asigna una variable a evaluar de
manera particular, como se muestra en el anexo I. Del total de las 16 subdimensiones, se derivan 43
variables, que contienen todos los aspectos relevantes para la organizacion y que se pueden analizar de

manera particular.

3.1.3. ESPECIFICACION DEL METODO DE ENCUESTA

Para definir el método de encuesta se tienen que tomar en consideracion diversas condiciones, las

cuales se describen como sigue:

La poblacién objetivo son los empleados de la organizacion de todos los niveles de puesto, por lo

gue es necesario contar con los recursos suficientes para acceder a una muestra representativa.

Dado que se evaltan aspectos directamente relacionados con los jefes directos o con cuestiones
donde se pueden generar represalias hacia el empleado, es necesario que se mantenga el
anonimato para que los resultados de la encuesta se encuentren libres de sesgo y sean utiles para el

proposito del estudio.

Las encuestas “cara a cara” ademas de ser costosas para este caso, crearian desconfianza entre los

entrevistados y por lo tanto altos niveles de “no respuesta”.

Las encuestas telefénicas tampoco aplican, ya que el cuestionario consta de muchas variables y no

se cuentan con un grupo de personas que las realice.

La solucién es hacer encuestas autoaplicadas o asistidas por computadora, donde el encuestado

conserve el anonimato y se sienta libre de contestar abiertamente sin represalias de sus superiores.

3.1.4. DISENO DE LAS PREGUNTAS Y RESPUESTAS

El paso siguiente es disefiar las preguntas y respuestas, para lo cual se tiene que hacer un repaso de lo

realizado hasta ahora.

Dado que cada pregunta debe contribuir a obtener informacién requerida o cumplir algin proposito,

entonces se disefian una 6 mas preguntas por cada variable.
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Se elige un tipo de pregunta general para todas ellas, preguntas con estructura de escala de razén -

calificacion de acuerdo al nivel de acuerdo o satisfaccion con cada aspecto estudiado-.

Este tipo de preguntas son mas adecuadas para el andlisis de muchas variables, donde se cuenta con
poco tiempo y dinero para llevar a cabo las encuestas, y es mas facil para el entrevistado entender las

instrucciones a seguir.

Las preguntas que se incluyen en el cuestionario se muestran en el anexo Il.

3.1.5. DEFINICION DE FORMA Y DISTRIBUCION

El formato, espacio y disposicion de las preguntas puede tener efecto significativo en los resultados. Las
preguntas colocadas en la parte superior llaman mas la atencion que las demés. Por tal motivo, al inicio
se colocan las preguntas mas importantes para la organizacion, como son las que tienen que ver con el

compromiso del empleado con la organizacion.

Ademas, el cuestionario es dividido en cuatro secciones; en las tres primeras se recopila informacion
sobre las diversas condiciones laborales, y en la Ultima parte se resume informacion sobre las

caracteristicas del personal.

e Las primeras 43 preguntas -escala de calificacion del 1 al 10- son establecidas para identificar el
estado actual de las seis dimensiones relacionadas con el Clima Laboral: satisfaccién, motivacion,

compromiso, cambios y retos, desempefio y comunicacion.

* En las dltimas seis preguntas se capta informacion sobre variables socioeconémicas del informante

(edad, sexo, estado civil, ultimo grado escolar y puesto).

e Se anexa una caratula donde se explican las razones del estudio y se invita a participar al

encuestado.

3.1.6. PRUEBA PILOTO

Se aplica un cuestionario piloto a una muestra de 30 empleados de todos los niveles de puesto, con la

finalidad de identificar y eliminar problemas.

En dicha prueba piloto se prueban diferentes aspectos del cuestionario: contenido de la pregunta,

redaccion, secuencia, forma y distribucion, dificultad de la pregunta e instrucciones.
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Los resultados del ejercicio indican que el cuestionario se entiende por la totalidad de los entrevistados
y el orden dado a las preguntas causa un bajo nivel de “no respuesta”, sin embargo, si se hacen
comentarios en cuanto a las caracteristicas del personal (edad, sexo, escolaridad, nivel de puesto),
dado que los empleados consideran que al recopilar dichos datos, se puede identificar a cada empleado

y posiblemente tener represalias de sus superiores.

Por tal motivo, se establecen rangos grandes en dichas preguntas, por ejemplo, ya no se pregunta edad
si no que se le da al entrevistado la opcion de elegir entre cuatro opciones diferentes -rangos de menor

de 18, 18 a 35, 36 a 50, y 50 y méas-; ademas se anexa en la caratula la leyenda siguiente:

ANONIMATO.- Es importante sefialar que toda informacion proporcionada en este cuestionario es de
caracter confidencial y en los términos establecidos por el Articulo 38 de la Ley de Informacién

Estadistica y Geografica

El cuestionario final (anexo Ill) consta de 3 paginas sencillas, y las instrucciones para preguntas
individuales se ubican al inicio de cada seccion, usando diferente tipo de letra y formato para que sean

faciles de distinguir y comprender.

3.2. DISENO DE MUESTRA

Dado que el tamafio de la poblacién de la empresa es muy grande y que no se cuenta con los recursos
suficientes para llevar a cabo un censo, es necesario disefiar una muestra representativa por direccion

gue estime los valores de la poblacion.

3.2.1. TERMINOLOGIA

A continuacion se describe la terminologia general usada en el muestreo y acorde a los requerimientos

de este estudio.

La poblacion objetivo estd conformada por los empleados que trabajan en la organizacién,

pertenecientes a todas las direcciones y niveles de puesto.

Las unidades de muestreo son los empleados de la organizacion.

El marco del muestreo esta basado en la lista de n6mina de la empresa.

La técnica de muestreo que se utiliza es probabilistico ya que se requiere que todos los empleados

tengan la misma probabilidad de ser seleccionados.
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Dado que se requiere representatividad a nivel Direccién, se disefia una muestra para cada una de

ellas.

El nivel de precision deseado es la cantidad de error que puede ser tolerada en los estimadores y

ayuda a reducir la incertidumbre a la que se encuentra sujeta una muestra.

3.2.2. CALCULO DE TAMANO DE MUESTRA

El tamafio de la muestra se determina para cada Direccidon, sin embargo se toman los mismos

parametros de evaluacién para cada una, ya que no existen estudios anteriores a nivel direccion.

El nivel de confianza o el porcentaje de confianza que se requiere es 95%, ya que se considera un

valor eficiente y es usado comunmente en estudios de este tipo.

El error o porcentaje de error equivale a elegir una probabilidad de aceptar una hipétesis que sea

falsa como si fuera verdadera, o la inversa, que en este caso es de +5%.

La variabilidad es la probabilidad (o porcentaje) con el que se acepta y se rechaza la hipdtesis que se
quiere investigar en alguna investigacién anterior o en un ensayo previo a la investigacion actual. Como

no se tiene un dato de alguna variabilidad anterior, se toma la méxima con p=qg=0.5.

Dado que si se conoce el tamafio de la poblacion en cada direccién, la férmula que se utiliza es la

siguiente:

. z°pgN
Nd* + z°pq

El tamafio de la muestra se calcula para cada estrato (Direccion), como ejemplo a continuacién se

presenta el calculo del tamafio de muestra para el estrato 1:

N = 166
Z =1.96
p =0.5
q =05
d =0.05

= (1.96)%(0.5)0.5)166) _ (3.84160415) 1594264
' (166)0.05)2 +(1.96)2(0.5(0.5) (0.415)+(0.9604)  1.3754

=115.9=116
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Derivado de los calculos, el tamafio de muestra para el estrato 1 es de 116 empleados. El tamafio para

cada Direcciéon se muestra en el anexo V.

Posteriormente, al interior de cada estrato se seleccionan empleados por tipo de puesto, con

probabilidad proporcional al tamafio de cada subpoblacion.

Por ejemplo, el tamafio de muestra para el estrato 1y el tipo de puesto A, se calcula como sigue:

Donde

n;x = Tamafio de la muestra de empleados con tipo de puesto A de la Direccion 1

n; = 116
Nia= 13
N; = 166
pia = 0.07831

pan =" 24 Nia =N 1P

s =(116)0.07831)=9.08 = 9

El tamafio de muestra para cada subpoblacion se muestra en el anexo V.

3.2.3. SELECCION DE MUESTRA

En la segunda etapa, se selecciona a cada entrevistado de acuerdo a un muestreo sistematico.

Supongamos que queremos seleccionar los empleados que seran entrevistados de la Direccién 100

(estrato 1) y con puesto de director (tipo de puesto A), se tiene lo siguiente:

Se calcula K de dicho segmento, donde el tamafio de la poblaciéon es 13 y el nimero de personas a

seleccionar es 9.

Donde,
NlA: 13

Nia=9
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Se elabora una lista del total del personal existente en dicho segmento y se selecciona el niumero de

empleados, tal como se muestra en la Tabla 3.2

Tabla 3.2.

Seleccién de entrevistados

| SELECCION

1

1

1+K=3

1+2K=5

1+3K=7

1+4K=9

1+5K=11

1+6K=13

1+7K=15

1+8K=17

SELECCION |

ELEMENTO NOMBRE
*
1 Monica Gonzalez
2 Noemi Segura
o *
3 José Angel Romero
4 Patricia Villanueva
*
5 Arturo Casso
6 Rodrigo Bolafios
*
7 Oscar Merced
8 Sandra Medina
*
9 Mirna Hebrero
10 Luis Arce
. . *
11 Felipe Zufiga
12 Ernesto Vélez
*
13 Zamira Gonzalez
Comienza la lista nuevamente
14 Monica Gonzalez
*
15 Noemi Segura
16 José Angel Romero
*
17 Patricia Villanueva
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3.3. RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Después de la seleccion de entrevistados, la encuesta se lleva a cabo en 3 pasos importantes: aplicacién

de entrevistas, procesamiento y validacion de datos y andlisis de resultados.

3.3.1. APLICACION DE ENTREVISTAS

La aplicacion de cuestionarios se realiza bajo las condiciones siguientes:

Se solicita a cada Direccion General u homdloga que designe un enlace que sea el responsable de la

correcta aplicaciéon de cuestionarios en su area.

La encuesta se sube a la pagina de la organizacion y se asigna una clave de usuario y password
especificos por area, para que todos los empleados puedan acceder a la encuesta y al mismo tiempo se

mantenga el anonimato del informante.

Se establece una fecha limite para finalizar la captura de los cuestionarios, para lo que se monitorea de
manera constante el avance de cada area, con el propésito de obtener los datos con puntualidad y

llevar el control de los cuestionarios requeridos.

3.3.2. PROCESAMIENTO DE DATQOS

El procesamiento de datos se divide en tres partes: captura de informacién, procesamiento de datos y

validacioén de informacion.

La captura de informacidn se hace a través de la pagina de la organizacién, por medio de un programa
especifico, donde cada registro se almacena en una base de datos general que clasifica la informacién

por &rea de acuerdo a la clave de acceso del entrevistado.

Para el procesamiento de datos se utiliza SPSS, mediante el cual se realiza la descripcion de etiquetas
de variables, recodificaciones y creacion de nuevas variables, disefio y elaboracién de tabulados de

promedios para cada pregunta por cada Direccion y a nivel general.

En el caso de la pregunta 42 (Los horarios y las cargas de trabajo me impiden convivir con mi familia),
se lleva a cabo un procedimiento especifico; dado que la redaccion de esta pregunta es en forma
negativa, se crea otra variable que la convierte a positiva, se elabora el tabulado correspondiente y se

incorpora al promedio general.

51



ENCUESTA DE CLIMA LABORAL

La validacion y correccion de datos se hace de acuerdo al tipo de puesto y escolaridad; se sacan cruces
por &rea del tipo de puesto segin su escolaridad y en el caso de que se encuentren datos
incongruentes, tales como directivo con nivel de escolaridad primaria, se corrigen. En algunos casos se
llevé a cabo una recaptura de cuestionarios.

3.3.3. ANALISIS DE RESULTADOS

Para el andlisis de informacion, se utiliza el siguiente rango de evaluacion, el cual se establece con
base en los requerimientos del Modelo de Calidad de la Organizacién y los requerimientos de la

empresa.

(8.5. 10) MUY FAVORABLE
(7.5-8.4) FAVORABLE

(6.5-7.4) NI FAVORABLE NI DESFAVORABLE

(5.5-6.4) DESFAVORABLE

- (1-5.4) MUY DESFAVORABLE

Se elaboran 6 tablas, con los promedios generales por pregunta y area correspondientes a cada una de

las dimensiones evaluadas -anexo VI-.

Posteriormente, se analiza cada pregunta de acuerdo a este pardmetro de calificacion, estableciendo

asi las principales fortalezas y debilidades.

Asimismo, a través de tabulados de distribuciones porcentuales, se evaltan las diferencias entre las

percepciones de los empleados de acuerdo a su tipo de puesto, los cuales se presentan a continuacion.
3.3.3.1. Compromiso

El compromiso es el factor del Clima Organizacional con la calificaciéon maés alta, lo cual es un reflejo
del cambio positivo que ha tenido la organizacién y del impacto que ha provocado en los empleados,
considerandose como una fortaleza que se puede aprovechar para mejorar el ambiente laboral.

El sentido de pertenencia a la empresa es alto; ya que los empleados se sienten orgullosos de

pertenecer a la organizacion, desean seguir trabajando en la empresa por un largo periodo de tiempo y

recomiendan como un buen lugar para trabajar.
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En consecuencia, se puede advertir que el empleado se siente comprometido con su trabajo; lo refleja

hacia el exterior y pretende tener continuidad al interior de la misma.

El involucramiento general en las funciones y actividades que se desarrollan en la organizacién
también es alto, casi todos conocen de manera general la mision y vision general, saben a la perfeccion
las funciones y responsabilidades de su area de adscripcién, asi como los objetivos o propdsitos de la
empresa; ademas sienten que su desarrollo es valioso porque contribuyen a la cumplir las metas de la

organizacion.

En la medida en que el empleado se sienta como parte integral de la Institucion, se reconozcan sus
avances y se perciba a si mismo como un factor importante en la entrega de resultados, el nivel de
compromiso se incrementara. De esta manera, el empleado por si mismo elevara también sus niveles de

rendimiento en beneficio de la Institucion.

3.3.3.2. Motivacion

En términos generales, la motivacion se encuentra en el limite inferior de un rango favorable, siendo

prevista como una oportunidad de mejora.

El que un empleado perciba reconocimiento cuando realiza un buen trabajo, es primordial para que se
sienta motivado e incremente su productividad. En la organizacion, los empleados sienten que su
trabajo es reconocido por sus superiores, pero no perciben que a nivel Institucional sean reconocidos
sus logros individuales y grupales. Es importante sefialar que el personal operativo es quien percibe

menos reconocido.

Desde su creacion, la organizacién ha brindado diversos cursos y talleres de capacitacién enfocados al
crecimiento del empleado en el desarrollo de sus funciones; sin embargo, a pesar de que los empleados
sienten apoyo en su desarrollo profesional y manifiestan que sus metas profesionales son tomadas en
cuenta por su area de adscripcion, las oportunidades de capacitacion no se consideran totalmente

suficientes y Utiles para el buen desempefio de actividades.

Los empleados con puestos mas altos de sienten mas apoyados por la organizacion para continuar con su
desarrollo y metas profesionales; mientras que el personal operativo y administrativo es quien menos lo

percibe.

Lo mismo sucede con la capacitacién, los directivos y mandos medios son quienes consideran que es
suficiente y Util para el desarrollo de su trabajo; en contraste con el personal administrativo y

operativo, quienes no lo consideran asi.
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En lo relacionado con los procesos de promocién de puesto, éstos no son considerados como
totalmente adecuados, ni estan de acuerdo en que siempre se tome en cuenta su desempefio para un

ascenso.

La seguridad laboral es uno de los factores méas importantes en la estabilidad y motivacién del
empleado. En la organizacién, los empleados con puestos mayores consideran que su desempefio si
contribuye a su estabilidad laboral y ademas se sienten seguros en su puesto actual; mientras que el

resto del personal considera que su desempefio contribuye en menor medida a dicho factor.

Existe una relacion significativa entre quienes consideran que el desempefio contribuye a su estabilidad

laboral y quienes se sienten seguros en su actual puesto.

3.3.3.3. Cambios y retos

La capacidad de adaptacion del empleado, del equipo, del jefe y del area en general, es el factor més
importante para garantizar la permanencia y evitar la rotacién del personal. Es fundamental que se
desarrolle esta capacidad para poder concretar proyectos de mediano y largo plazo, sin que

circunstancias externas puedan obstruirlos.

El grado de preparacion y disposicion de los empleados a los posibles cambios y retos que puedan
acontecer dentro de la organizacién, tanto a nivel individual como de area de adscripcion, es evaluado

como muy favorable.

Los mandos medios y directivos son los empleados que se sienten méas preparados y tienen una mayor
disposicion para afrontar cualquier cambio; en contraste, el personal operativo se percibe con mayor
desventaja.

Dotar y ayudar al empleado a su realizacion al interior de la Institucién e incremente su nivel de
compenetracion con la misma, es vital para que éste pueda mejorar su nivel de conocimiento y
experiencia, redundando asi en méas beneficios para la organizacién.

3.3.3.4. Satisfacciéon

En el factor satisfaccion, los resultados fueron fluctuantes, obteniendo en algunos rubros evaluaciones

muy favorables y en otras muy desfavorables.
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Las condiciones de trabajo tales como el espacio fisico para desarrollar el trabajo, las condiciones de
los servicios (sanitarios, clima, iluminacién, etc.) y la integridad fisica al realizar las actividades,
fueron considerados por los empleados como favorables. Los recursos materiales (papeleria, téner,
armas, cartuchos, automdviles, vales de gasolina, entre otros) se percibieron como ni favorables ni

desfavorables.

Mas del 70% de los directivos sustentaron una opiniéon muy favorable sobre el espacio fisico, las
condiciones de los servicios y la integridad y seguridad fisica. En contraste, menos de la mitad del

personal operativo estuvo de acuerdo.

En cuanto a la disposicion de los recursos materiales, existe una diferencia marcada en la percepcion
de acuerdo al tipo de puesto, donde los directivos no muestran problema con estos factores a
diferencia del resto del personal. Es posible que dicho comportamiento obedezca a que los funcionarios
con puestos mas altos cuentan con oficina, tienen mejores condiciones de los servicios, mayor acceso a
papeleria y en algunos casos cuentan con empleados -guardaespaldas, chdferes- que se encargan de su

seguridad fisica.

Es importante sefialar que las condiciones fisicas de trabajo forman parte del conjunto de premisas para

lograr una mayor satisfaccion y por ende, un mejor desempefio y productividad laboral.

El nivel de satisfaccién con el salario y las prestaciones que otorga la Institucion, se encuentra en el

rango ni favorable ni desfavorable, lo que muestra una clara necesidad de mejorar estos aspectos.

En cuanto a las prestaciones, los directivos y mandos medios concuerdan con una opinién muy
favorable, mientras que tan sélo la tercera parte del personal operativo coincide con esta percepcion.
Asimismo, el personal que cuenta con estudios de primaria se encuentra mas satisfecho que los

empleados que tienen estudios de posgrado.

En el caso del horario laboral y la cantidad de horas de permanencia en la oficina, el nivel de
satisfaccion se encuentra en un rango favorable, sin embargo si existen areas donde la evaluacién es

muy baja.

Siete de cada diez empleados que cuentan con estudios de primaria, perciben la situacion de una
manera muy favorable, no asi los universitarios y quienes cuentan con posgrado, ya que

aproximadamente s6lo cinco de cada diez tienen esa misma percepcion.

Dicho comportamiento puede obedecer a que el personal con nivel bajo de estudios, regularmente se

desempefia en puestos donde el horario es compactado o de medio tiempo.
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En lo que se refiere a los periodos vacacionales, a nivel organizacién, se presenta una evaluacion
favorable, sin embargo existen diferencias en cuanto a las percepciones del personal de acuerdo a su

puesto y escolaridad.

3.3.3.5.  Comunicacion

El flujo de informacion es evaluado de forma muy favorable o favorable; se aprecia una comunicacion
interna eficiente, donde la establecida con los compafieros de area de adscripcion es la mejor
evaluada; la comunicacién de los empleados con sus superiores se percibe como fluida, y con otras

areas como dindmica.

El apoyo y colaboracion también es evaluado como muy favorable o favorable; se percibe una alta
disposicion de los compafieros de area para trabajar en equipo y para el desarrollo de las labores; y

sobretodo, se cuenta con el apoyo del jefe para la realizacion del trabajo.

Por el contrario, la difusién de politicas y procedimientos, si bien es considerada como buena, no es

totalmente amplia en todas las areas.

Lo mismo ocurre con la colaboracion y actitud de servicio por parte de otras areas, a pesar de que se
obtiene una evaluacion favorable, se advierte la necesidad de implementar medidas que fortalezcan

estos procesos.

Si bien es cierto que representa un gran logro el hecho de que los empleados perciban el
funcionamiento de las redes de comunicacion interna como muy eficientes y de que la empresa XYZ
reconozca la importancia de este factor para el buen ejercicio de sus funciones, también lo es, el hecho
de que si no se lleva a la practica de la mejor manera y no se realiza un esfuerzo permanente y

continuo, podria generar mas desventajas que beneficios

3.3.3.6. Desempefio

El desempefio del empleado se ve muchas veces afectado por malas politicas de evaluacion sobre su
trabajo, falta de liderazgo o por factores externos, como la presion de la familia. La evaluacion del
individuo, el equipo en el que labora y el superior que lo coordina, brinda un buen diagnéstico de las

necesidades del trabajador.

En este sentido, en el caso de la evaluacion al desempefio del empleado, se obtuvieron calificaciones

de muy favorable a favorable. Los empleados creen que las metas y objetivos que se les asignan son
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alcanzables y consideran que cumplen con sus funciones y responsabilidades en el plazo establecido; sin

embargo, no todos piensan que las politicas de evaluacion a su trabajo son siempre las adecuadas.

En el caso de las metas y objetivos alcanzables y el cumplimiento de las funciones y responsabilidades
en el plazo establecido, se puede apreciar que mas del 70% de los empleados unifica sus criterios a

través de la calificaciéon muy favorable.

En lo que concierne a la evaluacion al jefe, se detect6 en general una calificacion muy favorable en
cuanto a la suficiencia de sus conocimientos y experiencia, la objetividad en la evaluacion al trabajo

desempefiado por sus subordinados y el cumplimiento en tiempo y forma de las metas.

En lo que respecta al rubro concerniente a la familia, se presentan opiniones desfavorables; ya que los
empleados sienten que la organizacién apoya poco la integracion familiar, que las cargas de trabajo y

horario les impiden convivir con su familia y que existen pocos lugares de esparcimiento y recreacion.

Refiriéndose a si los horarios y las cargas de trabajo impiden convivir con la familia, cabe destacar
gue la mayoria de las opiniones se ubicaron en el rango mas bajo. Menos de la mitad de la poblacién
opina que la Institucion apoya totalmente la integracion familiar, distinguiéndose los mandos medios

entre quienes proporcionan la calificacion mas baja.

Asimismo, en la interrogante acerca de la facilidad que da la Institucion para brindar espacios de
convivencia, esparcimiento y recreacion para el trabajador y su familia -deportivos, centros
recreativos, pases a espectaculos, etc.- el resultado alcanz6 calificaciones desfavorables en la mayoria

de las direcciones.

3.3.4. FORTALEZAS Y DEBILIDADES

En términos generales, el Clima Laboral en la organizacién se muestra muy favorable, sin embargo cada
area tiene un comportamiento diferente de acuerdo a las necesidades especificas de sus funciones y a

las caracteristicas del personal. Entre los resultados mas relevantes, destacan:

Las principales fortalezas que se reportaron a nivel institucional en cuanto al clima laboral, son: el
conocimiento de objetivos, funciones y responsabilidades de cada empleado por el puesto que
desarrollan, el alto sentido de contribucion a los objetivos de la Institucion, la responsabilidad en el
cumplimento de su trabajo y la disposicion para enfrentar cualquier cambio que ocurra, tanto a

nivel area como a nivel Institucion.
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Por otro lado, es importante hacer énfasis en que aspectos como: el salario y prestaciones, los
horarios, los procesos de promocién de puesto actuales, los lugares de esparcimiento y recreacion,
la capacitacion y los problemas para la integracion y convivencia familiar -derivados de los horarios

y cargas de trabajo-, representan las debilidades méas importantes al interior de la organizacion.
En la evaluacion general del Clima por area, se destaca que la opinién se encuentra dividida;

mientras que el 55% del total de &reas se encuentra por arriba de la media institucional (8.22), el

45% restante confiere una calificacion abajo de este valor.
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CAPITULO IV. ESTRATEGIAS
PARA MEJORAR EL CLIMA
LABORAL EN LA
ORGANIZACION

A partir de los resultados de la encuesta se detecta que las debilidades de la organizacion son: el
salario y prestaciones, los horarios, los procesos de promocion de puesto actuales, los lugares de
esparcimiento y recreacion, la capacitacion y los problemas para la integracion y convivencia familiar -
derivados de los horarios y cargas de trabajo-.

El objetivo de este capitulo es plantear una soluciéon a los problemas detectados anteriormente, a
través de recomendaciones, algunas de ellas generadas de la formulacion matematica y solucién de

problemas especificos.

4.1. ANALISIS DE LOS PROCESOS DE PROMOCION DE PUESTO, SALARIOS Y
PRESTACIONES

En cuanto al salario, la empresa se encuentra limitada por los recursos financieros, por lo que no se

pueden autorizar incrementos.

Actualmente, la organizacion proporciona diversas prestaciones a todos sus empleados (préstamos
personales, servicios médicos, seguros, convenios de descuento con algunas empresas, etc.), por lo que
el bajo nivel de satisfaccion registrado en este aspecto, puede obedecer a la poca difusion que se le da
a estos factores y no a la insuficiencia de los mismos; motivo por el cual seria oportuno fortalecer y
expandir los sistemas de propagacién de informacion, donde se especifique el funcionamiento, las

normas, politicas, procedimientos para acceder a ellos.

En lo relacionado con los procesos de promocion de puesto, se recomienda motivar a los empleados a
través de promociones dentro de los escalafones del mismo puesto. Dentro de esta dinamica, también
es necesario establecer y uniformar las politicas de evaluacion, los incentivos por buen desempefio y las

medidas correctivas en caso de que el trabajo sea insatisfactorio.
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4.2. ANALISIS DEL HORARIO LABORAL

El horario y las cargas de trabajo son el problema méas fuerte dentro de la organizacion, la mayoria de
los encuestados manifiestan que no estan de acuerdo con las horas que pasan en el trabajo ya que esto

llega incluso a causarles problemas o interferencia con su vida personal y familiar.

En lo referente a los espacios de recreacion para el trabajador y su familia, asi como a los problemas de
integracion y convivencia familiar, es posible que la baja satisfaccion del personal también obedezca a
que el tiempo del que dispone para pasar con su familia no es suficiente, por lo que seria adecuado
analizar los tiempos asignados a cada nivel de puesto por tipo de tarea, con el fin de establecer

relaciones de horarios 6ptimos que incrementen la productividad al minimo costo para la empresa.

El problema que se manifiesta es que se tiene mucho trabajo y como los mandos medios deben ir a
muchas reuniones, ya nos les queda tiempo para hacer el resto de su trabajo, mientras que los
administrativos algunas veces hacen informes y como no son expertos en ellos, utilizan mas de tiempo
gue un operativo y al final no les queda tiempo para hacer su trabajo. Como éstos, existen diferentes
casos con tipos de trabajo y personal, tal como se muestra en la figura 4.1.

Figura 4.1. Relacion de los diferentes tipos de puesto con las actividades que realizan actualmente

Directivo

ey &

NO
terminado
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Por tal motivo, es necesario redisefiar los horarios laborales, dependiendo de las actividades de cada
persona, eliminando las horas de muertas de permanencia en el trabajo e incrementando el tiempo de

convivencia con la familia.

4.2.1. JUSTIFICACION DEL USO DE PROGRAMACION LINEAL

Un problema de programacién lineal es de minimizacién o maximizacién de una funcién lineal en la
presencia de restricciones lineales tipo de desigualdad, igual o ambos; bajo las condiciones siguientes:

proporcionalidad, actividad y divisibilidad.

Dado que las cargas de trabajo y el horario excesivo generan un problema para la empresa, los
directivos creen que se debe a que con frecuencia los empleados se quedan tiempo extra en el trabajo,
lo cual atribuyen a que todos realizan tareas que no les corresponden. Por otro lado, la organizacion

tiene ciertas necesidades y limitaciones en cuanto a su funcionamiento, las cuales son:

No reducir el horario
Eliminar las horas muertas y horas extras
Que cada empleado realice las tareas que le corresponden

Minimizar los costos de la organizacion

4.2.2. RESTRICCIONES DEL PROBLEMA

En la empresa existen cuatro (4) tipos de empleados: Directivo, Mando medio, Operativo y
Administrativo, cada uno de ellos tiene un sueldo diferente de acuerdo al nivel que ocupan en la
empresa y las actividades que realizan.

El sueldo por hora que se le paga a cada uno de ellos se muestra en la tabla 4.1.

Tabla 4.1. Sueldo por hora por tipo de empleado

Tipo empleado Sueldos
/Costos
Directivo 375
Mando medio 104
Operativo 63
Administrativo 25

En términos generales, se definen cinco (5) tipos de actividades: administrativas, reuniones/ acuerdos,
informes, tareas de operacién y toma de decisiones; éstas requieren de un namero definido de horas a

la semana para llevarlas a cabo, la descripcion de éstas se muestra en la tabla 4.2.
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Tabla 4.2. Horas requeridas al dia por tipo de actividad

Tipos de trabajo Hora_s
requeridas
Administrativo 8
Reuniones/Acuerdos 8
Informes 3
Operacion 8
Toma de decisiones 5

Los tipos de trabajo que se llevan a cabo en la organizacion son realizados por los diferentes tipos de
empleados, sin embargo hay limitaciones en cuanto a quién efectiia qué actividad. Las restricciones de

la distribucion de actividades, se muestra en la tabla 4.3.

Tabla 4.3. Actividades realizadas por cada tipo de empleado

Tipos de actividad
Puesto Administrativo R:;Té?gg:/ Informes | Operacion d-g(():liTs]i%gss cac;arcrzsicgc(;jign
Directivo No Si No no Si Si
Mando medio Si Si Si Si Si Si
Operativo Si Si Si Si No Si
Administrativo Si No No Si No Si

Asimismo, el costo por hora por hacer cada actividad, depende de quién las realice, ya que no es lo
mismo que un directivo haga tareas administrativas a que el personal administrativo las lleve a cabo.

Los costos por puesto y tarea se muestran en la tabla 4.4.

Tabla 4.4. Costos por tipo de puesto y tipo de actividad

Costos
Puesto Administrativo ?ESSE'}?Q;}: Informes | Operacion d-gzliTs]i%gss czac;arii()tzggn
Directivo 750 375 750 750 375 375
Mando medio 129 104 104 291 104 104
Operativo 88 438 63 63 438 63
Administrativo 25 400 129 25 400 25

Los costos se determinaron con base en el sueldo de cada empleado por tipo de puesto y en la actividad
que desarrollar. En el caso de que algin empleado llevara a cabo actividades que no se encuentran

dentro de su competencia, el costo es mayor que su salario.

Por ejemplo, si un directivo va a reuniones/ acuerdos el costo es su sueldo por hora $375, pero si lleva
a cabo una actividad administrativa entonces el costo es su sueldo por hora $375 mas la hora que utiliza

llevando a cabo otra actividad que no le compete $375, el costo total seria de $750.
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Es importante mencionar que estos datos podrian ser mejorados si se conociera el desglose de
actividades dentro de cada tipo de trabajo, haciendo asi méas especifica la situacion y por tanto la

solucion del problema.

Asimismo, la informacién sobre los sueldos son promedios, ya que se presentan niveles A, B, C en

algunos puestos.

4.2.3. FORMULACION MATEMATICA DEL PROBLEMA

Dado que lo més importante para la organizacion es mejorar el horario, pero minimizando los costos, el

modelo es como sigue:

Tomemos Xi como el total de horas que se dedican a cada actividad

donde

X1 - Xe¢ = horas dedicadas por el director a realizar cada actividad
X7 - X12= horas dedicadas por el mando medio a realizar cada actividad
X1z - X18 = horas dedicadas por el operativo a realizar cada actividad

X10 - X24 = horas dedicadas por el operativo a realizar cada actividad

La funcion objetivo esta conformada por las horas dedicadas a cada actividad (variables Xi) y el costo

por cada hora.

Funcién objetivo

Min Z =750x, +375x, + 750x,; + 750X, + 375X, +375X, +129x, +104x, +104x, + 291x,,
+104x,, +104x,, +88x,, +438x,, + 63X, + 63X, +438X,; + 63X, + 25X 4 +400X,, +129xX,,
+ 25X, +400x,, + 25X,

Restricciones

Las restricciones se basan en la tabla 4.2. en la que se especifica la cantidad de horas minimas

asignadas para cada actividad

Las restricciones al problema se describen a como sigue:
S.A.

63



ESTRATEGIAS DE MEJORA

X +X, +X+X, +X +X, £8 M
X + X+ X+ Xy + X, + %, £8

Xz + Xy X5+ X6 + X7 + X5 £8

Xig F Xa0 T X1 + X +Xo5 + %y £8 —
X X+ X3+ X, £8
X, FXg t X, T X0 £8

pau

X3+X9+X15+X21£3
X4+X10+X16+X22£8 >
X5+X11+X17+X23£5

X6+X12+X18+X2430'8 —

X120, X,21 X320, X420, X521 x5202
X721 Xg2] X921 X021 X121 X%,202

4.2.4. SOLUCION OPTIMA

HORAS DE TRABAJO AL DIA POR TIPO DE PUESTO

HORAS DE TRABAJO AL DIA POR TIPO DE TRABAJO

\

-

_

MiMIMO DE HORAS AL DiA POR TIPO
DE PUESTO Y TIPO DE TRABAJO

Para resolver el problema, se utiliza el software WINQSB 2.0, el cual presenta la solucién siguiente:

¥ Linear and Integer Programming !Eu

File Format Results Utilities Window Help

19:40:30 Sunday June 05 2005 -

Decision Solution | Unit Cost or Total Reduced B asis Il ble All bl

Variable Yalue Profit cfj] | Contribution Cost Status Min. clj) Max. cj]
1] X1 0 750.0000 1) 375.0000  at bound 375.0000 M
B X2 3.2000 375.0000  1.200.0000 o basic | 375.0000 3750000
(3] X3 o 750.0000 375.0000  at bound 3750000 M
(1] X4 0 750.0000 " 375.0000  at bound | 375.0000 M
5| Xh 4.0000 375.0000 | 1.500.0000 L] basic -H 375.0000
[6 | Xb6 0.8000 375.0000  300.0000 L] basic | 375.0000 375.0000
(7] X7 1.0000 129.0000 1290000 1] basic | 104.0000 M
IEl X8 3.8000 104.0000  395.2000 0 basic -M 104.0000
9] X9 1.0000 104.0000  104.0000 0 basic | 104.0000 M
[10] =10 1.0000 291.0000  291.0000 1] basic | 104.0000 M
1] =n 1.0000 104.0000  104.0000 1] basic | 104.0000 M
2| =12 0.2000 104.0000 20.8000 1] basic | 104.0000 M
3| =12 1.0000 880000 88.0000 0 basic 63.0000 M
(14| =14 1.0000 438.0000  438.0000 L] basic 63.0000 M
[15| =15 2.0000 63.0000 1260000 0 basic -H 63.0000
(16| =18 3.8000 63.0000 2394000 1] basic 63.0000 63.0000
7| =7 1] 438.0000 1] 375.0000 | at bound = 63.0000 M
18| =18 0.2000 63.0000 12.6000 0 basic 63.0000 M
(18| x19 6.0000 250000 1500000 LI} basic -H 250000
[20] =20 0 400.0000 0 375.0000  at bound 250000 L]
21| == o 129.0000 o 104.0000 | at bound 25 0000 M
[22| xz2 1.6000 250000 450000 L] basic 25.0000 250000
23| xe3 1) 400.0000 1) 375.0000 | at bound = 25.0000 M
[24] =24 0.2000 250000 5.0000 1] basic 250000 M
[ | Dbiective  Function [Min_] = 5.148.0000 | [Note: | Alternate | Solution = Exists!l]
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Left Hand Right Hand Slack Shadow | Allowable Allowable

Constraint Side Direction Side of Surplug | Price | Min. RH5  Max. RHS
| o 0 = 0 0 0 M 0
2| «c2 3.2000 »= 1.0000 2.2000 0 M 3.2000
[3| c3 0 >= 0 0 0 M 0
(4] ca 0 = 0 0 0 M 0
[6] c©5 4.0000 >= 1.0000 3.0000 0 M 4.0000
[6| cs 0.8000 >= 0.2000 0.6000 0 M 0.8000
[7]| c7 1.0000 »= 1.0000 0 250000  0.2000 16000
[8| cs 3.8000 >= 1.0000 2.8000 0 M 3.8000
[9]| ca 1.0000 >= 1.0000 0 0 0 1.6000
[i0] ci1o 1.0000 »= 1.0000 0 1870000 0 1.6000
| con 1.0000 >= 1.0000 0 0 0 3.8000
[z ciz 0.2000 >= 0.2000 0 0 0 0.8000
3] o3 1.0000 »= 1.0000 0 250000  0.2000 38000
(12| s 1.0000 >= 1.0000 0 375.0000 0.4000 @ 3.2000
[15| c15 2.0000 >= 1.0000 1.0000 0 M 2.0000
(18| rci6 3.8000 »= 1.0000 2.8000 0 M 3.8000
7| oz 0 = 0 0 0 M 0
[18| ci1s 0.2000 >= 0.2000 0 0 0 3.0000
13| ci19 6.0000 >= 1.0000 5.0000 0 M 6.0000
20| c20 0 = 0 0 0 M 0
[21| c35 0 >= 0 0 0 M 0
[22| c34 1.8000 >= 1.0000 0.8000 0 M 1.8000
[23| ca3 0 = 0 0 0 M 0
24| cao 0.2000 »= 0.2000 0 0 0 1.0000
[25] c=2n 8.0000 = 8.0000 0 375.0000 7.4000 M
[26] c22 8.0000 = 8.0000 0 104.0000 7.4000 | 10.2000
[27| cz3 8.0000 = 8.0000 0 63.0000 52000  9.4000
[28| ca7 8.0000 = 8.0000 0 25.0000  7.2000  9.4000
[23] 25 8.0000 <= 8.0000 0 0 66000 88000
[30] c2 8.0000 <= 8.0000 0 0 58000 | 86000 |
31| c27 3.0000 <= 3.0000 0 0 2.0000  5.8000
|32| czs 6.6000 <= 8.0000 1.4000 0 6.6000 o
[33| c29 5.0000 <= 5.0000 0 0 2.0000  5.6000
(38| c34 1.4000 >= 0.8000 0.6000 0 M 1.4000 -

4.2.5. INTERPRETACION Y RECOMENDACIONES

De la solucién derivada del problema, se obtiene la tabla 4.5.

Tabla 4.5. Solucion éptima por tipo de empleado y tipo de actividad

Tipos de trabajo por tipo de empleado
Administrativo Reuniones Informes| Operacion Tor_ng de Curs_os de
/Acuerdos decisiones | capacitacion
Directivo 0 3.2 0 0 4 0.8
Mando medio 1 3.8 1 1 1 0.2
Operativo 1 1 2 3.8 0 0.2
Administrativo 6 0 0 1.8 0 0.2

De la tabla anterior se obtiene que cada tipo de empleado deba dedicar una cantidad definida de horas
para realizar su trabajo, tal como se describe a continuacion:
Directivos: 3.2 horas a reuniones/ acuerdos, 4 horas a toma de decisiones y 0.8 en cursos de
capacitacion
Mandos medios: 1 hora en cuestiones administrativas, 3.8 horas en reuniones/acuerdos, 1 horas en

informes, 1 hora en operacion, 1 en toma de decisiones y 0.2 en cursos de capacitacion.
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Operativos: 1 hora en tareas administrativas, 1 en reuniones/ acuerdos, 2 horas en informes, 3.8 en
operacion y 0.2 horas en capacitacion.

Administrativos: 6 horas en cuestiones administrativas, 1.8 en operacion y 0.2 horas en cursos de
capacitacion.

Con esta distribucion, los empleados dedicaran su tiempo a realizar solo las actividades que les
competen, reduciendo las cargas de trabajo y por lo tanto los tiempos extras, tal como se muestra en la

figura 4.2.; ello contribuiria a que los empleados contaran con mas tiempo para estar con su familia.

Figura 4.2. Relacion 6ptima de los diferentes tipos de puesto con las actividades a realizar

Directivo

By <;,/

terminado

4.3. ANALISIS DE LA CAPACITACION

En cuanto a la capacitacion, es necesario dar mayor presencia a los programas y talleres de formacién,
con la finalidad de tener la certeza de que los recursos humanos con que cuenta la organizacion tienen

los conocimientos, habilidades y destrezas, asi como las actitudes necesarias para desempefarse.
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4.3.1. JUSTIFICACION DEL USO DE PL ENTERA

Al igual que en los horarios y cargas de trabajo, el problema se adapta a una formulacién matematica
de tipo lineal, ya que se quiere maximizar el total de personas capacitadas pero sin rebasar el

presupuesto asignado para esto.

Para formular el problema como programacion lineal, debe cumplir con las caracteristicas de
proporcionalidad, actividad y divisibilidad; sin embargo, en el caso de “numero de personas” no se

cumple con la divisibilidad, por lo que para formular el problema se utiliza programacién lineal entera.

4.3.2. RESTRICCIONES DEL PROBLEMA

La capacitacion en la organizacion se basa en 5 tipos de cursos: liderazgo, ética en el trabajo, calidad,
actualizacién y especializacion. No obstante, este afio se recomienda llevar a cabo un curso de
formacion, el cual capacite al personal para dar los cursos, que a largo plazo disminuya el gasto que la
empresa tiene que hacer al contratar capacitadores. La descripcion de cursos que se planea se muestra
en la tabla 4.6.

Tabla 4.6. Cursos llevados a cabo en la organizacion

Llevados a cabo
. ~ Planeados para este
Tipo de curso el afio ~
afio
pasado

Liderazgo Si4 Minimo 10
Etica en el trabajo Si 8 Minimo 5
Calidad Si 5 Minimo 5
Actualizacion Si 25 Minimo 25
Especializacién Si 37 Minimo 25
Formacién No Minimo 5
TOTAL 79 cursos

Cada tipo de curso tiene un limite de personas que pueden asistir a ellos, la capacidad de los cursos se

muestra en la tabla 4.7.
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Tabla 4.7. Capacidad de numero de personas en cada curso

Tipo de curso Capacidad

(personas)
Liderazgo 25
Etica en el trabajo 30
Calidad 30
Actualizacion 30
Especializacién 25
Formacién 5

La organizacion tiene como presupuesto limite $100,000 ddlares anuales para invertir en capacitacion,
el cual se tiene que distribuir en los cursos planeados. El costo por tipo de curso se muestra en la tabla
4.8.

Tabla 4.8. Costo por tipo de curso

Tipo de curso Costo
(ddlares)

Liderazgo 850
Etica en el trabajo 1500
Calidad 1000
Actualizacion 1000
Especializacién 1400
Formacién 800

4.3.3. FORMULACION MATEMATICA DEL PROBLEMA

Tomemos Xi como el nimero de cursos de tipo i que se daran en la organizacion
donde

X.= liderazgo

Xo= ética en el trabajo

X;= calidad

X,= actualizacién

Xs= especializacion y

Xg= formacion
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La funcion objetivo esta conformada por el nimero de cursos (variables Xi) y el costo por cada tipo de

curso.

Funcién objetivo

Max Z=25x;+30x, +30x3 + 30X, +25X5 +5Xg

Restricciones

Las restricciones se basan en la tabla 4.8. y 4.6. donde se especifican los costos por cada curso y la

cantidad minima de cursos a impartir respectivamente.
Las restricciones al problema se describen a como sigue:
S.A.

850x, +1500x, +1000x, +1000x, +1400x. +800x, <100000 RECURSOS FINANCIERGS

> NUMERO DE CURSOS A IMPARTIR

4.3.4. SOLUCION OPTIMA

Al resolverlo con programacion lineal entera, a través de WINQSB, se obtuvieron los resultados

siguientes:
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23:14:52 Sunday June 05 2005
Solution Unit Cosgt or Total Reduced Baszis Allowable | Allowable
Yalue Profit c[j) Contribution Cost Status Min. clj] Max. clj]
1] 10,0000 25.0000 250.0000 0 basic -M 25.5000
2 5.0000 30.0000 150.0000 0 basic -M 45 0000
3 10,0000 300000 300.0000 1] baszic 30,0000 M
4 35.0000 30.0000 1.050.0000 1] baszic 29.4118 30,0000
5 25.0000 25.0000 625.0000 1] baszic -M 42 0000
b 5.0000 5.0000 25.0000 1] baszic -M 24 0000
] Objective Function [Max.] = 2.400.0000 [Mote: |Alternate  Solution Existzll]
] Left Hand Right Hand Slack Shadow | Allowable | Allowable
Constraint Side Direction Side or Surpluz | Price Min. RH5 Max. BHS
1] C1 100,000.0000 {= 100,000.0000 1] 0.0300 90,000.0000 M
2 c2 10,0000 »= 10.0000 0 -0.5000 0 21.7647
3 C3 5.0000 = 20,0000 15.0000 0 5.0000 M
4 c4 5.0000 »= 5.0000 0 -15.0000 0 11.6667
5 Ch 10,0000 = 10.0000 0 0 h.0000 20,0000
b CG6 10,0000 »= 5.0000 5.0000 0 -M 10,0000
Fi Cy¥ 35.0000 »= 25.0000 10,0000 0 -M 35.0000
8 caé 25.0000 »= 25.0000 1] -17.0000 1] 321429
3| Ca 5.0000 »= 5.0000 1] -19.0000 0 17.5000

4.3.5. INTERPRETACION Y RECOMENDACIONES

De lo anterior se deduce la tabla 4.9.

Tabla 4.9. Total de cursos y personas capacitadas

Tipo de curso Cursos Personas
capacitadas

Liderazgo 10 250
Etica en el trabajo 5 150
Calidad 10 300
Actualizacion 35 1050
Especializacién 25 625
Formacién 5 25

TOTAL 90 2400

Sin rebasar el presupuesto de $100,000 ddlares asignados para capacitacion, distribuido como se

muestra en la tabla 4.10.
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Tabla 4.10. Distribucién de presupuesto
Tipo de curso Cursos Presupuesto

Liderazgo 10 8500
Etica en el trabajo 5 7500
Calidad 10 10000
Actualizacion 35 35000
Especializacién 25 35000
Formacién 5 4000
TOTAL 90 100000

Los datos del afio anterior se muestran en la tabla 4.11

Tabla 4.11. Cursos, personas y presupuesto gastado el afio anterior
Tipo de curso Cursos Personas Presupuesto

Liderazgo 4 100 3400

Etica en el trabajo 8 240 12000
Calidad 5 150 5000
Actualizacion 25 750 25000
Especializacién 37 925 51800
TOTAL 79 2165 97200

En comparacion con el afio anterior, se llevaran a cabo 11 cursos mas, se capacitaran 235 personas mas

y al mismo tiempo se incrementara un tipo de curso “Formacion” mediante el cual algunos empleados

podran convertirse en formadores con las habilidades necesarias para dar cursos dentro de la

organizacion
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CONCLUSIONES

El clima laboral se constituye cada vez mas como un factor que refleja las posibilidades o limitaciones
gque percibe el trabajador para aumentar su productividad, por tanto, es el estudio del clima lo que
ayuda a las empresas a encontrar y determinar las dificultades existentes en la organizacion a nivel de
recursos humanos y organizacionales, internos o externos, que intervienen en los procesos que

conllevan a una mayor productividad en todo el sistema organizacional.

En este contexto, es preciso que cada organizacién desarrolle el método adecuado para estudiar el
clima laboral, el cual depende del objetivo principal, necesidades, funciones y la disponibilidad de

recursos (dinero, tiempo, personas, software, datos disponibles, etc.) especificos de cada organizacion.

Para la organizacion XYZ se utiliza como herramienta de medicion una encuesta, no obstante el
instrumento de recoleccién de datos -cuestionario-, asi como la muestra son disefiados de acuerdo a los

requerimientos y caracteristicas especificas de la organizacion.

El cuestionario se aplico a 9123 empleados con representatividad a nivel de cada una de las 88
Direcciones de las que se conforma la empresa, bajo un nivel de 95% de confianza y 5% de error. Se

valido y proceso la informacion para obtener las calificaciones promedio por reactivo y direccion-

Los resultados de la encuesta presentaron una calificacion promedio del clima laboral en un rango
favorable (8.22), lo cual significa que la organizacion cuenta con grandes fortalezas, como son el
conocimiento de objetivos, funciones y responsabilidades de cada empleado por el puesto que
desarrollan, el alto sentido de contribucion a los objetivos de la Institucién, la responsabilidad en el

cumplimento de su trabajo y la disposicion para enfrentar cualquier cambio que ocurra.

Por otro lado, también se encontraron debilidades, tales como el salario y prestaciones, los horarios,
los procesos de promocion de puesto actuales, los lugares de esparcimiento y recreacion, la
capacitacion y los problemas para la integracién y convivencia familiar -derivados de los horarios y

cargas de trabajo.

Dado que el proposito de la organizacion es contar con un clima laboral idéneo, se definieron
estrategias de accién que mitigaran dichas debilidades tomando en cuenta las posibilidades financieras,

materiales y humanas de la empresa.

En el caso del horario y la capacitacion, se definieron lineas de accién basadas en la solucién 6ptima

derivada de la formulacién matematica del problema mediante programacion lineal y programacién
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entera, bajo la consideracién de las limitaciones y prioridades especificas del cada aspecto y de la

empresa.

Para el resto de las debilidades se definieron soluciones de tipo cualitativo, ya que los sectores de
accion son limitados debido a la confiabilidad de la informacion y a la limitacién de los recursos

financieros.

Entre las recomendaciones mas importantes destacan: reduccion o eliminacion del horario
extraordinario de trabajo a través de la asignacién optima de horas que cada tipo de empleado debe
dedicar para desarrollar sus actividades al minimo costo; maximizacion del nimero de personas
capacitadas por cursos impartidos en la organizacion sin rebasar el limite de presupuesto designado

para ello; y el fortalecimiento de la difusion de las prestaciones que otorga la organizacion.

En términos de la metodologia, a pesar de que la bibliografia sobre el disefio de cuestionarios es muy
amplia, casi la totalidad se enfoca a recomendaciones para disefiar cuestionarios eficientes y no a una
serie de pasos ordenados para su construccion, por tal motivo, tomando en cuenta una larga lista de
consejos de diversos autores, se hace la propuesta de una metodologia paso a paso para el disefio de
cuestionarios. Dicha metodologia se describe en el capitulo Il y representa una de las principales

aportaciones de este trabajo.

Es importante sefialar que este estudio esta limitado por la disponibilidad de informacién y recursos en
algunas éareas, por lo que el disefio de los métodos de andlisis, la aplicacion de las diferentes
herramientas, asi como los resultados, pueden ser mejorados en cualquier momento si se cuenta con

mayores y mejores datos para evaluar los problemas y mayor acceso a informacion.
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ANEXO .

DETERMINACION DE VARIABLES

SUBDIMENSIONES

VARIABLE

SUBDIMENSIONES

VARIABLE

SENTIDO DE
PERTENENCIA

PERTENENCIA A LA ORGANIZACION

PERMANCENCIA EN LA EMPRESA

RECOMENDACION DE LA ORGANIZACION

CONOCIMIENTO DE
OBJETIVOS

CONOCIMIENTO DE LA ORGANIZACION

CONOCIMIENTO DEL AREA

CONOCIMIENTO DEL PUESTO

COMUNICACION CON JEFE

COMUNICACION CON LAS DEMAS AREAS

RECONOCIMIENTO

RECONOCIMIENTO DEL JEFE

RECONOCIMIENTO DE LA ORGANIZACION

FLUJO DE] COMUNICACION CON MIS COMPANEROS DE
INFORMACION AREA
DIFUSION DE POLITICAS Y
PROCEDIMIENTOS
DISPOSICION DE MIS COMPANEROS DE
AREA
APOYO /

COLABORACION

APOYO DE MIS COMPANEROS DE AREA
APOYO DE OTRAS AREAS

APOYO DEL JEFE

CAPACITACION Y
DESARROLLO

DESARROLLO PROFESIONAL

CAPACITACION

METAS PROFESIONALES

EVALUACION DEL
EMPLEADO

ACTITUD DE SERVICIO

METAS Y OBJETIVOS

CUMPLIMIENTO DE FUNCIONES Y
RESPONSABILIDADES

PROCESOS DE
PROMOCION

PROMOCIONES DE PUESTO

PROCESOS DE PROMOCION DE PUESTO

SEGURIDAD LABORAL

ESTABILIDAD LABORAL

SEGURIDAD EN EL PUESTO

EVALUACION DEL

CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIA

PREPARACION

PREPARACION PARA ENFRENTARLOS

DISPOSICION

DISPOSICION PARA AFRONTARLOS

OBJETIVIDAD
JEFE
CUMPLIMIENTO DE METAS
INTEGRACION FAMILIAR
FAMILIA HORARIOS Y LAS CARGAS DE TRABAJO

LUGARES DE ESPARCIMIENTO Y
RECREACION

CONDICIONES DE
TRABAJO

ESPACIO FisICO

CONDICIONES DE LOS SERVICIOS
SEGURIDAD E INTEGRIDAD FiSICA
RECURSOS MATERIALES

HORARIO LABORAL

HORARIO LABORAL
HORAS DE PERMANENCIA EN EL TRABAJO

SALARIO Y
PRESTACIONES

SALARIO
PRESTACIONES
PERIODOS VACACIONALES
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ANEXO Il.  DISENO DE PREGUNTAS

VARIABLE PREGUNTA

PERTENENCIA A LA ORGANIZACION Me siento orgulloso de pertenecer a la organizacion

PERMANCENCIA EN LA EMPRESA Deseo seguir trabajando en la empresa por un largo periodo.

RECOMENDACION DE LA ORGANIZACION Recomiendo a la compafifa como un buen lugar para trabajar.

CONOCIMIENTO DE LA ORGANIZACION Conozco de manera general la mision y visién de la organizacion

CONOCIMIENTO DEL AREA Conozco las funciones y responsabilidades de mi area de adscripcion.

CONOCIMIENTO DEL PUESTO Conozco de manera general los objetivos laborales de mi puesto

RECONOCIMIENTO DEL JEFE Cuando realizo un buen trabajo recibo el reconocimiento de mi jefe.

RECONOCIMIENTO DE LA ORGANIZACION La organizacion reconoce a los empleados por sus logros individuales.

DESARROLLO PROFESIONAL La empresa apoya mi desarrollo profesional.

CAPACITACION Recibo capacitacion suficiente y Gtil para desempefiar adecuadamente mi trabajo.

METAS PROFESIONALES El area de adscripcion en que trabajo toma en cuenta mis metas profesionales.

PROMOCIONES DE PUESTO Mi desempefio es tomado en cuenta para futuras promociones de puesto.

PROCESOS DE PROMOCION DE PUESTO Los procesos de promocion de puesto dentro de la compafiia son los adecuados.

ESTABILIDAD LABORAL Siento que mi desempefio contribuye a mi estabilidad laboral.

SEGURIDAD EN EL PUESTO Me siento seguro(a) en mi puesto.

PREPARACION PARA ENFRENTARLOS Me siento preparado para enfrentar los cambios y retos que sufra la Institucion.

DISPOSICION PARA AFRONTARLOS Estoy dispuesto a enfrentar los cambios y retos que sufra la Institucion.

ESPACIO FiSICO El espacio fisico para desarrollar mi trabajo

CONDICIONES DE LOS SERVICIOS Las condiciones de los servicios (sanitarios, clima, iluminacion, etc.)

SEGURIDAD E INTEGRIDAD FiSICA La seguridad e integridad fisica al realizar mis actividades laborales

RECURSOS MATERIALES Los recursos materiales (papeleria, toner, etc. y en el caso de personal sustantivo:
armas, cartuchos, automoviles, vales de gasolina entre otros)

HORARIO LABORAL Mi horario laboral actual

HORAS DE PERMANENCIA EN EL TRABAJO La cantidad de horas que permanezco en el trabajo.

SALARIO El salario que se me paga en funcién de mi desempefio laboral.

PRESTACIONES Las prestaciones que me otorga la institucion

PERIODOS VACACIONALES Los periodos vacacionales que me autorizan en mi area de adscripcion.

COMUNICACION CON JEFE La comunicacién con mi jefe es fluida.

COMUNICACION CON LAS DEMAS AREAS La comunicacion con las demas areas es dinamica.

COMUNICACION CON MIS COMPANEROS DE AREA  Existe una buena comunicacién con mis compafieros de area de adscripcion

DIFUSION DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS La difusion de politicas y procedimientos es amplia y llega a todas las areas.

DISPOSICION DE MIS COMPANEROS DE AREA Los compafieros de mi area tienen buena disposicién para trabajar en equipo.

APOYO DE MIS COMPAREROS DE AREA Existe apoyo de mis compafieros de area para el desarrollo de mi trabajo.

APOYO DE OTRAS AREAS Se cuenta con el apoyo de otras areas de la institucion para el desarrollo de mi
trabajo.

APOYO DEL JEFE Se cuenta con el apoyo de mi jefe para la realizacion de mi trabajo.

ACTITUD DE SERVICIO Existe una actitud de servicio por parte de otras areas.

METAS Y OBJETIVOS Las metas y objetivos asignados a mi area son alcanzables.
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CUMPLIMIENTO DE FUNCIONES Y
RESPONSABILIDADES Cumplo con mis funciones y responsabilidades en el plazo establecido.
CUMPLIMIENTO DE FUNCIONES Y

RESPONSABILIDADES Cumplo con mis funciones y responsabilidades en el plazo establecido.

CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIA Mi jefe cuenta con los suficientes conocimientos y experiencia.

OBJETIVIDAD Mi jefe es objetivo en la evaluacion de mi trabajo.

CUMPLIMIENTO DE METAS Mi jefe cumple en tiempo y forma la consecucion de metas.

INTEGRACION FAMILIAR La Institucion apoya y promueve la integracion familiar.

HORARIOS Y LAS CARGAS DE TRABAJO Los horarios y las cargas de trabajo me impiden convivir con mi familia.

LUGARES DE ESPARCIMIENTO Y RECREACION La Institucion facilita lugares de esparcimiento y recreacion para mi y mi familia

(deportivos, centros recreativos, pases a espectaculos, etc.)
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ANEXO Ill.  CUESTIONARIO FINAL

ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL
2005

El objetivo de esta encuesta es obtener informacion acerca de las caracteristicas internas y
externas que influyen directa o indirectamente en el &mbito laboral, conforme a la percepcion de
los empleados de la empresa; a fin de contar con un diagnostico que permita disefiar estrategias y

definir lineas de accion que implementadas, se conviertan en mecanismos que conlleven a una

mejora del clima organizacional a nivel organizacion.

Tus respuestas veraces son fundamentales, por lo que te invitamos a participar en esta encuesta,

contestando abiertamente y considerando que no existen respuestas correctas o incorrectas.

ANONIMATO.- Es importante sefialar que toda informacion proporcionada en este cuestionario es de
caracter confidencial y en los términos establecidos por el Articulo 38 de la Ley de Informacidén

Estadistica y Geogréfica®.

iMuchas gracias por tu atenta participacion!

1« os datos e informes que los particulares proporcionen para fines estadisticos o provengan de registros administrativos o civiles, seran
manejados, para efectos de esta L ey, bajo |a observancia de los principios de confidencialidad y reservay no podrén comunicarse, en ningdn caso,
en forma nominativa o individualizada, ni haran prueba ante autoridad administrativa o fiscal, ni en juicio o fuera de él. Cuando se deba divulgar
lainformacion estadistica, ésta no podra referirse, en ningin caso, a datos relacionados con menos de tres unidades de observacion y debera estar
integrada de tal manera, que se preserve € anonimato de los informantes. Ley de Informacién Estadistica y Geografica. 10 de diciembre de
2004. Cép. V. Art. 38. http://www.inegi.gob.mx/inegi/contenidos/espanol/transp/ley5.asp
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En una escala del 1 al 10, donde 1 es totalmente en desacuerdo y 10 es totalmente de acuerdo, ;qué calificacion le
daria a cada uno de los siguientes enunciados?

1. Me siento orgulloso de pertenecer a la organizacion

2. Deseo seguir trabajando en la empresa por un largo periodo.

3. Recomiendo a la compafiia como un buen lugar para trabajar.

4. Conozco de manera general la mision y vision de la organizacion

5. Conozco las funciones y responsabilidades de mi area de adscripcion.

6. Conozco de manera general los objetivos laborales de mi puesto.

7. Cuando realizo un buen trabajo recibo el reconocimiento de mi jefe.

8. La organizacion reconoce a los empleados por sus logros individuales.

9. Laempresa apoya mi desarrollo profesional.

10. Recibo capacitacion suficiente y util para desempefiar adecuadamente mi trabajo.
11. El &rea de adscripcion en que trabajo toma en cuenta mis metas profesionales.
12. Mi desempefio es tomado en cuenta para futuras promociones de puesto.

13. Los procesos de promocion de puesto dentro de la compafiia son los adecuados.
14. Siento que mi desempefio contribuye a mi estabilidad laboral.

15. Me siento seguro(a) en mi puesto.

16. Me siento preparado para enfrentar los cambios y retos que sufra la Institucion.
17. Estoy dispuesto a enfrentar los cambios y retos que sufra la Institucion.

En una escala del 1 al 10, donde 1 es totalmente insatisfecho y 10 es totalmente satisfecho, ;qué calificacién le
daria a cada uno de los siguientes enunciados?

18. El espacio fisico para desarrollar mi trabajo

19. Las condiciones de los servicios (sanitarios, clima, iluminacién, etc.)

20. Laseguridad e integridad fisica al realizar mis actividades laborales

21. Los recursos materiales (papeleria, toner, etc. y en el caso de personal sustantivo: armas, cartuchos,
automoviles, vales de gasolina entre otros)

22. Mi horario laboral actual

23. Lacantidad de horas que permanezco en el trabajo.

24. El salario que se me paga en funcién de mi desempefio laboral.

25. Las prestaciones que me otorga la institucion

26. Los periodos vacacionales que me autorizan en mi area de adscripcion.
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En una escala del 1 al 10, donde 1 es nunca y 10 es siempre, ;con qué frecuencia considera que ocurren cada uno de
los siguientes enunciados?

27. La comunicacion con mi jefe es fluida.

28. La comunicacién con las demas areas es dindmica.

29. Existe una buena comunicacién con mis comparieros de area de adscripcion

30. La difusion de politicas y procedimientos es amplia y llega a todas las areas.

w | 31. Los compafieros de mi area tienen buena disposicién para trabajar en equipo.

32. Existe apoyo de mis compafieros de area para el desarrollo de mi trabajo.

33. Se cuenta con el apoyo de otras areas de la institucion para el desarrollo de mi trabajo.

34. Se cuenta con el apoyo de mi jefe para la realizacion de mi trabajo.

35. Existe una actitud de servicio por parte de otras areas.

36. Las metas y objetivos asignados a mi area son alcanzables.

37. Cumplo con mis funciones y responsabilidades en el plazo establecido.

38. Mi jefe cuenta con los suficientes conocimientos y experiencia.

39. Mi jefe es objetivo en la evaluacion de mi trabajo.

40. Mi jefe cumple en tiempo y forma la consecucion de metas.

41. La Institucion apoyay promueve la integracion familiar.

42. Los horarios y las cargas de trabajo me impiden convivir con mi familia.

43. La Institucion facilita lugares de esparcimiento y recreacion para mi y mi familia (deportivos, centros
recreativos, pases a espectéaculos, etc.)

DATOS GENERALES

Area de
Soltero (a ;
adscripcion I:' @ |:|D|rector

(seleccione el Casado (a) [ ] Mando medio
area que Estado civil En Union libre
aparece en la Divorciado (a) |:| Técnico

arte inferior de L. .
P Otro |:| Administrativo

su gafete)
|:| Masculino H No estudio

Genero |:| Femenino Primaria

Puesto

Estudios técnicos

[ ] Menor de 18 Ecolaridad
scolarida
[ ]18a35 ] Preparatoria

Edad |:| 36-50 Universidad
|:| 50 y més Posgrado

[]

|:| Secundaria
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ANEXO IV. CALCULO DE TAMANO DE MUESTRA

ERROR 5% 0.05 Normal
CONFIANZA 95% 0.95 1.960
VARIABILIDAD 50% 0.5

PONDERACION FRACCION DE
DEL ESTRATO  MUESTREO EN EL
(Wh) ESTRATO (fh)

CLAVE DE TAMARO TAMARO
DIRECCION ~ POBLACION (Nh)  MUESTRA (nh)

CAPTURADO
VALIDADO
PROCESADO
PEGADO A BASE
FINAL
DOCUMENTO
ELABORADO
CHECADO
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WE D ) A PONDERACIO ACCIO
DIR 0 POBLACIO RA D RN O

RATO

343 127 95 0.0070 0.752
344 136 100 0.0075 0.739
345 350 183 0.0193 0.523
346 260 155 0.0143 0.596
347 135 100 0.0074 0.740
348 284 163 0.0156 0.575
349 81 67 0.0045 0.826
350 259 155 0.0142 0.597
351 128 96 0.0070 0.750
352 114 88 0.0063 0.771
400 222 141 0.0122 0.634
410 18 17 0.0010 0.955
411 99 79 0.0054 0.795
412 71 60 0.0039 0.844
413 32 30 0.0018 0.923
414 16 15 0.0009 0.960
415 6 6 0.0003 0.985
500 79 66 0.0043 0.829
510 124 94 0.0068 0.756
511 104 82 0.0057 0.787
512 95 76 0.0052 0.802
513 103 81 0.0057 0.789
514 72 61 0.0040 0.842
600 110 86 0.0061 0.777
610 17 16 0.0009 0.958
611 10 10 0.0006 0.975
612 9 9 0.0005 0.977
613 103 81 0.0057 0.789
700 275 160 0.0151 0.583
800 254 153 0.0140 0.602
810 180 123 0.0099 0.681
811 583 232 0.0321 0.397
812 406 197 0.0223 0.486
813 134 99 0.0074 0.741
814 119 91 0.0065 0.763
815 1188 290 0.0654 0.244
900 205 134 0.0113 0.652
910 41 37 0.0023 0.904
911 62 53 0.0034 0.861
912 54 47 0.0030 0.877
913 31 29 0.0017 0.925
AO0O 255 153 0.0140 0.601
B0OO 161 113 0.0089 0.705
C00 182 123 0.0100 0.679
TOTAL 18176 9123 1.0000 0.502

RADO

DADO

ADO

BA

ADO A

ABORADO

ADO
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ANEXO V.

CALCULO DE TAMANO DE MUESTRA POR
TIPO DE PUESTO

CLAVE DE ngmc’\‘lgN TAMARO DIRECTIVO | MANDO MEDIO |OPERATIVOS| ADMINISTRATIVO
DIRECCION NH)  MUESTRA ) (NHA) (NHB) (NHC) (NHD)

100 166 116 9 14 50 43
110 93 75 1 14 60 0

120 3374 345 3 24 300 18
121 412 199 1 24 41 133
130 63 54 4 21 17 11
131 59 51 1 38 12 0

132 71 60 2 41 16 1

133 18 17 1 11 6 0

134 111 86 1 18 29 38
135 616 237 2 25 184 25
200 63 54 9 9 25 11
210 192 128 1 12 67 48
211 74 62 2 13 16 32
212 53 47 1 16 18 11
213 103 81 1 22 46 13
214 24 23 0 14 8 0

216 45 40 3 6 14 17
300 88 72 5 8 46 12
310 111 86 1 17 50 19
311 87 71 2 20 38 11
312 171 118 1 9 60 48
313 31 29 2 6 20 0

321 73 61 2 2 19 39
322 337 180 1 3 35 141
323 107 84 2 3 21 58
324 72 61 2 3 20 35
325 188 126 1 3 36 86
326 87 71 2 8 51 10
327 255 153 1 5 46 101
328 322 175 1 f] 121 46
329 850 265 1 7 172 84
330 143 104 1 3 70 31
331 209 135 1 3 % 35
332 258 154 1 4 114 35
333 119 o1 2 8 64 18
334 318 174 1 5 49 118
335 272 159 1 4 107 47
336 254 153 1 4 107 42
337 135 100 1 4 56 38
338 122 93 2 2 68 20
339 226 142 1 4 102 35
340 245 150 1 3 107 38
341 153 109 1 4 34 71
342 112 87 2 5 33 47
343 127 95 2 5 23 66
344 136 100 1 12 69 18
345 350 183 1 5 129 48
346 260 155 1 3 109 43
347 135 100 1 4 32 63
348 284 163 2 6 86 70
349 81 67 1 3 21 41
350 259 155 2 12 90 51
351 128 9% 1 5 59 31
352 114 88 1 4 54 29
400 222 141 6 19 67 48
410 18 17 5 3 3 7
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TAMARO

CLAVE DE POBLACION TAMANO DIRECTIVO MANDO MEDIO |OPERATIVOS| ADMINISTRATIVO
DIRECCION (Nh) | MUESTRA (nh) (nha) (nhb) (nhc) (nhd)
411 99 79 10 2 54 13
412 71 60 9 15 28 8
413 32 30 4 5 17 5
414 16 15 4 1 4 7
415 6 6 2 1 1 2
500 79 66 7 17 34 8
510 124 94 2 5 67 20
511 104 82 1 9 57 16
512 95 76 2 4 54 16
513 103 81 2 7 58 15
514 72 61 7 4 34 16
600 110 86 3 7 40 36
610 17 16 1 7 0 9
611 10 10 1 8 0 1
612 9 9 1 7 0 1
613 103 81 2 23 52 5
700 275 160 7 36 61 57
800 254 153 14 45 90 5
810 180 123 3 27 92 0
811 583 232 1 28 201 2
812 406 197 1 30 157 10
813 134 99 1 26 57 16
814 119 91 1 25 56 9
815 1188 290 1 11 58 220
900 205 134 7 16 50 62
910 41 37 3 5 13 17
911 62 53 1 6 15 32
912 54 47 0 20 4 24
913 31 29 1 9 9 9
AOO 255 153 5 48 65 35
BOO 161 113 1 26 85 2
C00 182 123 2 16 92 14
TOTAL 18176 9123 205 1052 4996 2870
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MOTIVACION

DIRECCION

Cuando realizo
un buen trabajo recibo
el reconocimiento de

7.

600
814
326
200
700
323
135
913
350
800
328
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214
514
400
511
336
349
312
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327
133
300
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335
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120
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313
330
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7.36
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745 | 7.49 |

7.00 |
6.67
7.04 7.23

7.25 |
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7.40

7.31
7.32

733 |
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7.22 6.64 |
| 699 |
724 | 7.59 |

7.06
7.00
7.44 7.33

~
al
o

=
o
&

7.40 |

7.23

731 |
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DIRECCION 85E | 38828 B3 _|8285 |£583|85,4 58sg|288 5§ PROMEDIO

§578 o855 <2%23cE |mS88%z=8S55| 8593|253 oS

Cgse| "85zl “Eg| £888| 222 258 8ol £%E =%

388 5388 £8| 238 §EE scg| E=Z| .szs 5

~STE| 8588 SEGESREJEEENgRE SE85 585 48
610 7.56 7.32 7.71 7.34 7.20 | 6.83 6.63 8.51 | 8.10 7.47
900 7.98 6.90 7.19 6.40 7.25 | 7.3 6.75 8.92 | 8.35 7.43
331 7.70 6.69 6.98 7.06 7.14 | 6.95 6.49 8.90 | 8.86 7.42
340 8.07 6.85 6.79 6.89 7.77 | 6.54 6.24 9.07 | 8.40 7.40
341 7.89 6.85 6.85 6.64 7.56 | 6.55 6.54 9.01 | 8.44 7.37
321 7.58 6.74 6.79 6.74 7.17 | 7.15 6.47 8.63 | 8.89 7.35
412 7.82 6.76 7.24 7.24 6.98 | 6.71 6.24 8.76 | 8.08 7.31
810 7.54 6.64 7.47 7.23 7.27 | 6.47 6.20 8.83 | 8.14 7.31
210 7.63 6.80 7.42 7.27 6.92 | 6.78 6.75 8.22 | 7.9 7.31
213 7.82 6.74 7.22 7.09 739 | 6.47 6.34 8.71 | 7.94 7.30
413 6.77 6.42 7.39 7.68 7.26 | 6.32 6.52 8.84 | 8.35 7.28
339 7.36 6.64 6.81 6.89 6.69 | 7.08 7.36 8.66 | 7.91 7.27
338 7.23 6.66 6.96 6.92 7.40 | 6.96 6.74 8.45 | 7.74 7.23
813 7.28 6.70 7.48 7.06 7.25 | 6.63 6.07 8.77 | 7.80 7.23
811 7.46 6.87 7.21 7.06 7.00 | 6.19 6.02 8.78 | 8.24 7.20
513 7.35 6.74 7.33 7.02 7.07 | 6.12 6.06 8.92 | 8.12 7.19
344 7.31 6.21 6.79 6.59 7.23 | 6.75 6.57 8.74 | 8.29 7.16
B0O 7.61 7.02 6.58 6.40 6.53 | 6.20 6.36 8.76 | 8.62 7.12
134 7.44 6.72 7.55 7.33 7.09 | 6.63 6.15 8.18 | 6.93 7.11
351 7.81 6.80 6.47 6.36 6.67 | 6.41 6.18 8.65 | 8.51 7.10
131 7.75 7.06 7.14 6.61 6.95 | 6.94 6.00 8.16 | 7.23 7.09
322 7.35 6.40 6.29 6.06 7.19 | 6.54 6.26 8.68 | 8.49 7.03
343 6.94 6.56 6.63 6.20 7.25 | 6.46 6.14 8.57 | 8.44 7.02
110 7.20 6.74 7.16 6.48 6.88 | 6.32 5.78 8.79 | 7.82 7.02
311 7.49 6.28 6.46 6.46 6.85 | 6.72 8.79 | 8.15 6.97
815 7.38 5.78 6.62 6.63 6.96 | 5.95 7.98 | 8.05 6.77
310 7.21 6.57 6.20 6.33 6.41 | 5.69 8.94 | 7.89 6.74
347 6.50 6.01 5.92 6.07 6.83 | 5.88 . 8.72 | 8.03 6.66
212 6.38 6.17 6.83 6.21 6.19 | 6.21 6.33 8.02 | 7.24 6.62
912 6.16 6.25 6.36 6.09 573 | 5.70 6.27 9.09 | 7.89 6.62
130 6.92 6.27 6.67 5.81 6.28 | 6.09 5.61 8.17 | 6.96 6.53
910 5.91 | 5.30 8.51 | 6.88 6.08
334 6.73 | 6.44 RV 7.88 7.08 6.05
414 6.27 } 5.27 7.27 | 7.47 6.03
ORGANIZACION 7.90 8.89 | 8.48 7.66
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CAMBIOS Y RETOS

DIRECCION

PROMEDIO

Me siento

preparado para

enfrentar los
cambios y retos
cambios y retos
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511 7.04 | 6.58 8.01 7.50 8.31 8.26 7.09 7.33 8.65 7.64
110 6.81 7.12 8.20 7.91 8.57 8.39 6.66 7.07 8.02 7.64
335 7.48 7.80 8.10 6.98 7.88 7.94 7.28 7.30 7.61 7.60
400 7.79 7.84 8.41 7.85 6.86 6.99 7.83 7.29 7.27 7.57
321 7.90 8.33 8.21 7.47 8.01 7.68 6.51 6.29 7.56 7.55
815 7.90 | 6.96 | 7.39 8.97 8.81 7.20 | 7.05 8.14 7.50
330 8.07 8.06 7.90 7.39 7.39 7.29 7.04 | 6.84 7.18 7.46
324 7.30 7.63 8.67 6.39 7.63 7.62 7.22 6.64 7.95 7.45
€00 6.28 6.83 7.88 7.67 8.04 7.70 6.98 7.08 8.57 7.45
344 7.62 7.95 8.24 6.71 8.27 7.95 6.32 6.40 7.49 7.44
120 7.57 6.89 8.25 6.20 7.47 7.54 7.47 7.08 8.21 7.41
343 8.10 7.69 7.81 6.39 7.98 8.19 7.09 6.75 6.58 7.40
338 6.92 6.91 7.77 7.03 8.22 8.28 6.82 6.59 7.90 7.38
339 7.20 7.15 7.39 6.71 7.58 7.49 7.34 | 7.37 8.10 7.37
131 8.28 7.53 8.70 6.72 6.08 6.00 7.28 7.05 8.58 7.36
331 8.13 7.79 8.01 6.01 7.81 7.87 6.94 | 6.31 7.09 7.33
134 7.81 7.41 8.45 7.05 6.32 6.41 7.31 7.23 7.66 7.29
412 8.43 8.59 7.86 8.04 6.10 6.22 7.59 6.80 5.69 7.26
510 6.52 5.71 7.05 6.50 8.40 8.01 7.52 7.32 8.00 7.23
210 6.91 5.87 7.51 6.84 7.47 7.47 7.31 7.53 7.92 7.20
130 7.92 7.03 8.71 7.35 6.56 6.33 6.72 6.47 7.44 7.17
513 6.99 6.01 7.26 6.57 7.57 7.78 6.92 7.29 8.13 7.17
310 6.74 | 5.94 7.05 6.55 7.97 7.98 6.39 6.77 7.62 7.00
910 8.02 7.70 7.60 6.58 6.42 6.63 6.35 6.56 6.86 6.97
340 6.84 | 6.15 7.15 5.96 8.05 8.24 6.32 5.93 8.01 6.96
311 7.62 6.97 7.79 7.33 6.13 6.28 6.28 6.28 7.69 6.93
351 6.00 5.77 7.15 6.38 8.06 7.98 6.47 6.19 7.26 6.81
322 6.94 | 7.22 7.06 5.51 7.70 7.60 6.03 5.78 7.03 6.76
912 7.84 | 8.05 8.43 6.30 514 482 [HRE 6.23 6.84 6.71
334 8.27 7.60 7.38 6.12 7.43 7.35 4.43 | 4.32 6.66 6.62
413 6.23 5.71 6.74 6.32 6.23 5.81 7.19 6.58 7.77 6.51
212 5.90 6.29 7.31 7.40 6.05 5.81 6.31 6.52 6.98 6.51
347 5.85 6.03 6.78 5.72
414 5.60 6.27 7.27
ORGANIZACION | 7.91 | 7.67 | 8.25 7.22
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