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RESUMEN

La investigacion planteada en el presente trabajo, tiene como objetivo el comprender la
influencia que ejerce la estrategia empresarial, en términos de motivacion, en la
productividad, empoderamiento y satisfaccion de los colaboradores de la empresa
“FUNDACION VISTA PARA LOS CIEGOS”.

El tipo de investigacion ha realizar tendra caracter exploratorio, en primer lugar, donde se
buscarad obtener la informacion adecuada para definir el problema con mayor precision.
Especificamente sera una investigacion cualitativa que por medio de entrevistas a
profundidad con los administradores y jefes de la fundacion se obtendrd un panorama
amplio, tanto de las variables a estudiar anteriormente mencionadas como también del

enfoque.

Posteriormente, la investigacion sera descriptiva en donde se analizara mediante encuestas
la variable “motivacion” de los colaboradores de la Fundacion Vista para los Ciegos y se
determinard el grado en que se asocia con las variables “productividad”,

“empoderamiento” y “satisfaccion” de 10s mismos dentro de la empresa.

Para ello, es necesario realizarse ciertas preguntas clave: ¢qué tipo de motivacion tienen
los colaboradores? ;Qué tan productivos son los colaboradores de la fundacion
actualmente? ;Los administradores de la empresa consideran que el empoderamiento es

una estrategia adecuada para alcanzar los resultados y objetivos?

En efecto, las respuestas que se obtengan en el transcurso de la investigacion mostraran si
conceder amplios margenes de libertad sin contar con una motivacion favorable en los
colaboradores, puede ser el camino méas corto al desastre(Rodriguez, La Motivacion
Humana, 1998).



INTRODUCCION

En el mundo laboral uno de los elementos que afecta directamente al éxito que se espera es
la gestion de las personas que la conforman con su toma de decisiones (Simon, 2013),
Ilamada desde principios del siglo pasado como administracion de la empresa de manera
general (Fayol, 1987). A su vez, el término gestion abarca un conjunto de practicas,
conocimientos y habilidades, que se las podria valorar segun: el resultado, el aprendizaje y
el compromiso que tienen dichos gestores (Augier & Teece, 1998); de sus motivaciones
(Perez-Lopez, 2002); del empoderamiento de los trabajadores(Bass, Avolio, Jung, &&
Berson, 2003); y de un sin numero de elementos que actualmente se siguen estudiando
(Elbeyi, Ylksel, & Yalgin, 2011).

Varios autores contemporaneos hacen referencia a la gran influencia que ejerce el
empoderamiento de los trabajadores sobre el desempefio empresarial (Bass, Avolio, Jung,
&& Berson, 2003, Elbeyi, Yuksel, & Yalcin, 2011, Gryson, 2002, Lescano, 2011, Perez-
Lopez, 2002). Actualmente es recomendable realizar estudios que clarifiquen las
estrategias que llevan a los trabajadores a lograr dicho empoderamiento (Uhl-Bien et al,
2007). De tal manera, se propone en la presente investigacién determinar la manera en la
que influye la estrategia sobre el empoderamiento de los trabajadores y, con ellos, lograr
la satisfaccion personal.

Si bien es cierto que la satisfaccion personal es un componente del desempefio empresarial,
la prioridad de todo directivo es lograr la rentabilidad de la empresa; estos dos elementos:
satisfaccion y rentabilidad deberian ir de la mano y, sin embargo, no siempre ocurre.
Parece importante clarificar las causas por las que este supuesto se presenta en la empresa

y su ponderacion.

Dado el supuesto de que no se logra la satisfaccion de los empleados pese a ser una
empresa rentable, se plantea determinar la estrategia que permita empoderar y motivar a

los empleados con el fin de llegar a dicho objetivo, la ya nombrada satisfaccion.

En el presente capitulo se describe el problema de investigacion, el propdsito, la



importancia, la naturaleza y la pregunta de investigacion; asi como se define el marco de

referencia conceptual.

1. Antecedentes del Problema

Para plantear el problema general y lograr definir sus componentes de manera mas precisa
se ha entablado una entrevista a profundidad con la administradora actual de la Fundacion
Vista para los Ciegos, Karina Freile. La informacidn obtenida en esta conversacion brindé
elementos importantes para definir de mejor manera el problema, las preguntas de

investigacion, las hipotesis y el modelo analitico para el manejo de variables.

Se parte de la premisa que los colaboradores dentro de esta empresa, al igual que en
muchas otras, tienden a bajar su productividad y eficiencia por la rutina. Estas
frustraciones de los directivos provienen del sentimiento de impotencia para vencer la
resistencia de sus subordinados para cumplir cabalmente con sus responsabilidades

(Rodriguez, La Motivacién Humana, 1998).

Karina Freile, administradora de la Fundacion Vista para los ciegos, por mas de 10 afios,
ha percibido una falta de voluntad de la mayoria de sus colaboradores para ejercer sus
responsabilidades diarias. En la entrevista, puntualizé acciones de los empleados que han
puesto en peligro el rumbo de los objetivos planteados por la direccion e incluso del
negocio. A pesar de ser una fundacion, indicaba Karina, muchos de los empleados, no sélo
con responsabilidades operarias sino también mandos medios y altos, han perdido la vision

por la que se fundo la organizacion.

Del total de 31 empleados actuales, se cuenta con diez (10) doctores; dieciséis (16)
operarios que realizan tareas como limpieza, secretaria, mantenimiento de los equipos
médicos; cuatro (4) personas en el area de contabilidad; una (1) administradora. Entre los
doctores, la administradora y una persona de contabilidad se formd el directorio en donde
se toman las decisiones mas importantes de la fundacion y, como indico la sefiora Freile,

“hace mucho se perdio6 el fin de la fundacion”.

Ademas, desde hace dos afios no se cumplen con los objetivos establecidos por el
directorio. Si bien el 20% de las operaciones del negocio son financiadas a través de

donaciones, en muchas ocasiones la gestion de proveer recursos prioritarios se ha perdido.



Por ejemplo, una importante empresa de quimicos realizd una generosa donacion en el
primer trimestre del afio 2014 y, en lugar de destinar recursos para nuevos equipos médicos
que atraen a nuevos clientes, el dinero fue destinado al aumento de sueldos o a incentivos

de ciertos doctores.

Por el lado de los operarios, repetidas veces se ha tenido problemas personales, rumores
que involucran a otros empleados y falta de responsabilidad a la hora de cumplir con sus
obligaciones laborales. Sin duda estos problemas internos generan un ambiente laboral
pesado y, en efecto, la demanda laboral es menor. Asi, en el afio 2013, segin los
indicadores de la fundacion, se recibia en promedio treinta (30) carpetas con hojas de vida

al trimestre pero en el 2014 bajo a trece (13) carpetas en el mismo periodo de tiempo.

Si bien se ha cumplido con los beneficios legales todos los meses, ¢es todo lo que debe
ofrecer la organizacion a sus empleados? Ciertamente, no. Antonio Rodriguez Lopez, en su
nota técnica “Las Necesidades Humanas” comenta que “precisamente por ignorar esta
verdad -gue lo econdmico es indispensable, pero no es lo mas importante en la empresa-
es por lo que en muchas ocasiones empresarios y directivos no comprenden bien lo que
estd pasando en sus negocios. Muchas veces las dificultades que se atribuyen a la
coyuntura econdmica o a la mala suerte tienen una mejor explicacion en el olvido de esas
otras necesidades no econdémicas”(Rodriguez, Las Necesidades Humanas, 1994). En
efecto, se ve la constante necesidad de incorporar a la gestion empresarial acciones
concretas, en forma de estrategias y objetivos con el fin de lograr una armonia entre lo

humano y la técnica. (Rodriguez, Las Necesidades Humanas, 1994).

2. Definicién del Problema de Investigacion

Actualmente, a nivel mundial, las empresas se ven sometidas a mayores exigencias dado el
aumento de competidores, de los requerimientos especificos de los clientes y de fenOmenos
como la globalizacion y regulaciones gubernamentales. Esto ha originado que los
directivos no tengan como Unica preocupacion la elaboracién de sus diferentes productos o
servicios, sino el entender la dinamica de todos los elementos que rodean a la empresa,

tanto externa como interna.



Esta exigencia, como es comprensible, se transmite a todos quienes de alguna manera se
identifican con la empresa, originando problemas que en el pasado no se daban; por

ejemplo, el estrés, propio de los trabajadores de los Gltimos afos.

Las medidas adoptadas por los directivos y por la empresa en general, para contrarrestar
estos elementos son de lo mas variadas, en muchos de los casos, sin ningan criterio de
fondo llevados por los que ven hacer a otros y sin tener el conocimiento suficiente que
permita conocer la problematica particular.

Lo que se muestra evidente en el dia a dia es la insatisfaccion de los empleados que no
llegan a justificar el esfuerzo y frustracion personal con la actividad que deben desempefar
en su trabajo. Por tanto, el trabajo del directivo debe comprender, a mas de la rentabilidad,
la produccion y el mercado, aspectos como el aprendizaje, la satisfaccion y la consistencia.
En efecto, la satisfaccion de los empleados depende de las acciones que realicen los

directivos: motivacion, empoderamiento, acompafiamiento y feedback.

Con esta realidad, el presente estudio pretende contribuir a la comprension de las politicas
que deben ser generadas por la alta direccion para fomentar los comportamientos
adecuados en las personas de influencia o empoderadas de la empresa. Dada la
problemética de insatisfaccion de los empleados, el comprender las causas de dicha

insatisfaccion es clave para la formulacion de una estrategia a mediano y largo plazo.

El autor Naresh (Malhotra, 2008)en su obra “Investigacion de Mercados” recomienda

definir dos problemas de investigacion:

1. Problema de decision de administracion: Establecer una estrategia que propicie
mejoras de productividad, clima laboral y satisfaccion del cliente interno.

2. Problema de investigacion de mercados: Analisis de la motivacion de los colaboradores
de la “Fundacién Vista para los Ciegos” respecto a la productividad de los mismos en

sus actividades cotidianas.

3. Proposito de Investigacion

El propdsito de esta investigacion es conocer la estrategia que permita tener empleados
motivados y empoderados, y que dicho comportamiento produzca un desempefio

empresarial caracterizado por la consecucion de metas y la satisfaccion de los empleados.



El &mbito de estudio aborda comportamientos como la unidad, confianza y conviccion, que
son propios del empoderamiento y del liderazgo trascendente, con el fin de conocer la

manera de producirlos en los mandos.
Asi, el objetivo general es el siguiente:

= Determinar y analizar la motivacion de los colaboradores de la Fundacion Vista para
los Ciegos frente a la productividad, desempefio y consecucién de los objetivos
(estrategia operativa) establecidos en la mision y vision (estrategia empresarial) de la

organizacion formal, asi como sus metas especificas del puesto.
Los objetivos especificos son los siguientes:

1. Definir el tipo de motivacion que tienen actualmente los colaboradores de la Fundacion
Vista para los Ciegos.

2. Determinar si la motivacion de los colaboradores de la Fundacion Vista para los Ciegos
influye en la toma de decisiones cotidianas y en su productividad.

3. Determinar si los colaboradores de la Fundacion estan alineados con la filosofia
empresarial determinada dentro de la Mision y Vision de la empresa.

4. Determinar los costos que genera una falta de motivacion en los empleados y como
éstos pueden ser gestionados de mejor manera para reducir el impacto financiero en la
empresa.

5. ldentificar que factores son determinantes al momento de establecer una estrategia
operativa orientada a cumplir con la vision y mision de la organizacion.

6. Determinar los elementos que un lider debe considerar para lograr buenos resultados,

basados en una correcta actitud y aptitud.

4. Aporte de la Investigacion

El estudiar la motivacién de los colaboradores de la Fundacién Vista para los Ciegos es
importante para determinar estrategias y objetivos puntuales que dicten las acciones para el
futuro. Los directivos, en primer lugar, deben alinearse e identificarse con la vision y
estrategias; luego, al tener como objetivo empresarial la satisfaccion de los empleados, los

mandos influiran en la satisfaccién de sus empleados.
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Seran identificados los momentos en que se justifica el uso del poder o coaccion por parte
de los jefes; y, por otro lado, cuando es conveniente el uso de la autoridad. Si bien es cierto
que en nuestro tiempo se habla que los trabajadores deben realizar sus actividades por
conviccion; también es cierto que el rapido resultado se logra con la coaccidn; si es mejor
la influencia consensuada, el control de las emociones (Koubova & Buchko, 2013), ¢por

qué la préctica gerencial no implementa esta teoria?

Ademaés, se visualizaran las consecuencias de dichos comportamientos con aspectos que
impactan en los resultados: motivacion y satisfaccion de los empleados, unidad

empresarial y estabilidad laboral.

5. Preguntas de Investigacion

Las preguntas de investigacion son las siguientes:

¢Qué tipo de motivacion tienen actualmente los colaboradores de la Fundacion Vista

para los Ciegos?

= ;Hasta qué punto influye la motivacién de los colaboradores de la fundacion en la toma
de decisiones cotidianas y en la productividad?

= ;De qué manera influye la estrategia en el empoderamiento empresarial para alcanzar

satisfaccion en los empleados?

= ;Qué recomendaciones se pueden dar para mejorar el clima laboral en la organizacion?

6. Hipotesis

La relacion entre las variables motivacién y empoderamiento son directamente
proporcionales a las variables productividad, clima laboral y satisfaccién de los empleados.
Se parte de la idea que los colaboradores en la fundacidn tienen una motivacion extrinseca

(Rodriguez, La Motivacion Humana, 1998).

Ademas, se tomara en cuenta los componentes de la organizacion formal que presenta Juan
Antonio Pérez Ldpez, docente del Instituto de Estudios Superiores de la empresa (IESE),
donde explica que para que esta exista “es necesario que estén definidos los resultados

(formulacion); que las personas que componen la organizacion conozcan lo que han de
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hacer (comunicacion) y que quieran participar (motivacion)” (Pérez Lopez, 2000). En este
sentido, si falla o falta uno de estos elementos, formulacion, comunicacion o motivacion,
no se alcanzaran los resultados, la productividad sera minima y la satisfaccion, tanto del

cliente interno como externo, sera mala.

El manejo y representacion de estas variables se realizard mediante el modelo analitico en

prosa y modelos graficos.
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MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL O ESTADO DE LA CUESTION
1. La motivacion

Se conoce que la mano de obra comprende uno de los elementos mas relevantes en la
empresa y que esta presente desde siempre. A mediados del siglo XX se inician los
estudios sobre algunos aspectos que permiten conocer la dindmica de las acciones de los
trabajadores. Estos estudios abarcan varias areas, entre ellas se encuentran la sicologica, la

cientifica, la técnica y la comportamental.

Uno de los componentes estudiados es el manejo de la autoridad, que pertenece a todos
quienes tienen mando dentro de la empresa. A finales del siglo pasado se empieza a
determinar las ventajas de pasar el poder, que se encontraba antes, Unicamente, en los
directivos, y transferirlo a los jefes y subordinados. A este traslado de poder se lo llama
empoderamiento, con ello se empieza a conocer las ventajas y problemas que lleva consigo

dicho traslado, asi como la relacion que tiene con el desempefio empresarial.

A pesar de un sinnumero de documentos que hablan sobre el empoderamiento y liderazgo
existente en las empresas, son pocos los estudios que tienen el caracter cientifico
(Yammarino, Dionne, & Uk Chun, 2005). Se ve necesario el intensificar las
investigaciones que permitan profundizar sobre todo en las acciones de la direccion que

fomenten tener trabajadores empoderados y comprometidos (Seifert & Yulk, 2010).

Se conoce que el empoderamiento se logra de mejor manera cuando se acompafia con un
puesto jerarquico de importancia (Elbeyi et al, 2011), que dichos trabajadores influyen
positivamente para mejorar el desempefio empresarial y conseguir los objetivos de la
direccion. Asi también se llega a conocer los elementos que desmotivan a los trabajadores,
sobre todo la mala remuneracion, resaltando que las politicas de remuneracion influyen

directamente en la satisfaccion de los empleados (He, Murrmann, & Perdue, 2010).

Para entender de mejor manera los elementos que motivan o desmotivan a los

colaboradores en una empresa, el ingeniero Antonio Rodriguez, docente de la Universidad
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de Navarra, presenta un modelo bastante genérico en donde se plasma el realismo del
comportamiento humano. Su modelo es representado en el Gréfico 1:

Gréfico 1.
Modelo de la Motivacion Humana

Accion
| |
Sujeto Entorno
B |

Reaccioén

Fuente: (Rodriguez, La Motivacion Humana, 1998)

Asi, cuando el sujeto realiza una accion determinada, el entorno produce una reaccion. Sin
embargo, la bondad de esta representacion depende de lo que haya cambiado una vez
realizada la interaccion de estos elementos. “En el méas elemental de los casos, S (Sujeto)
tiene mas practica para hacer A (Accion), aprende sobre la reaccion de E (Entorno),
comprueba si R (Reaccion) le produce la satisfaccion que esperaba; todas esas cosas
significan para él un aprendizaje. Pero no solo cambia S, también cambia el entorno. E
también aprende: en el mas elemental de los casos, cuando interaccionamos con un objeto,
E se desgasta; ésa es una peculiar forma de aprendizaje”(Rodriguez, La Motivacion
Humana, 1998).

Ahora bien, si con la préctica y experiencia se logra perfeccionar la interaccion entre el
sujeto y su accion, y la interaccién del entorno con la reaccién que se produce, ¢qué motiva
a un sujeto a actuar de una determinada manera? Para dar respuesta a esta cuestion, se

tomaré la clasificacion de los motivos que propone el ingeniero Antonio Rodriguez (1998):

1. Motivos Extrinsecos: que se produzca la reaccion del entorno.
2. Motivos Intrinsecos: que se produzca el cambio en el sujeto.

3. Motivos Trascendentes: que se produzca el cambio en el entorno.

Podemos resumir las caracteristicas de los motivos en la siguiente tabla:
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Tabla 1.

Clasificacion de los motivos

Motivacion Extrinseca

Motivacion Intrinseca

Motivacion Trascendente

Motivan la accién desde
fuera de la persona

Motivan la accion desde
dentro de la persona

Motivan la accion desde
dentro de la persona por
razén de un beneficio

para una persona externa

Ejemplo: Satisfaccién de
un trabajo bien hecho o
capacitacion

Ejemplo: la satisfaccion
de necesidades reales de
otros

Ejemplo: dinero o la
alabanza

Fuente:(Rodriguez, La Motivacién Humana, 1998).

La clasificacion de los motivos, presentada anteriormente, identifica que una persona
puede tener diversos tipos de motivos para actuar. EI ejemplo méas claro es el caso de un
doctor. Este puede tener unos motivos extrinsecos si su accion depende de cuénto dinero le
ingresa por la atencién a un paciente; también pueden ser motivos intrinsecos si, por
ejemplo, la satisfaccion de curar a un paciente es su motivo principal; finalmente, son
motivos trascendentales si considera que su trabajo arduo es importante para ayudar y

servir a los demas.

En la empresa, la motivacion debe ser (nica: generar valor. Esta motivacion esta
representada por los diferentes objetivos y estrategias que propone la alta direccién. Por su
parte, los motivos, son el motor que conduce a una persona a actuar hacia su motivacion, y

pueden ser varios como se mostrd anteriormente.

Hay que recalcar que ningun tipo de motivo es mejor o peor que el resto, puesto “son
motivos objetivos que se corresponden con la naturaleza humana” (Rodriguez, La
Motivacion Humana, 1998). Sin embargo, “la calidad motivacional de una persona es
consecuencia de su estructura de motivos en accion” (Chinchilla & Torres, 2002).Es decir,
cada individuo debe ser capaz de favorecer ciertos tipos de motivos frente al resto.
Ademas, no se puede decir, en ningun caso, que la accion de un individuo corresponde a

un solo nivel de motivos. Al contrario, las decisiones que se tomen en todo momento son
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movidas por una combinacion de los tres tipos de motivos indicados en los parrafos
anteriores, y que sin duda un lider completo deberia dominar. De hecho, los profesores
Chinchilla y Torres recuerdan que “esta capacidad de motivacion integral es una
caracteristica tan significativa del buen directivo”. Y afiaden, que para alcanzar una

motivacion efectiva, en todos los niveles, es necesaria la capacitacion.

Es importante concentrarse en la Gltima idea del parrafo anterior. Si bien los motivos de
una persona difieren en gran medida a los del resto, es precisamente por el aprendizaje y
los cambios interiores que produce este. Asi, el individuo puede crecer y mejorar o todo lo
contrario: dependera del tipo de decisiones que tome en todo momento y de lo que le
motive para actuar. En el futuro, gracias a la experiencia se podra perfeccionar el dominio
de los motivos, el actuar individual y, en efecto, el cumplimiento de las necesidades del
resto, incluyendo la vision y misién empresarial, la productividad y eficacia en el trabajo

diario.

2. El Poder del Liderazgo Personal y la Influencia

Los profesores Nuria Chinchilla y Maximilian B. Torres (2002) de la escuela de gerencia
de IESE, en su nota “Liderazgo Personal”, afirman que “un excelente modo de descubrir
cuan proactivos somos (frente a reactivos a lo que pasa en nuestro entorno) es
preguntarnos a qué dedicamos nuestro tiempo y energia”. Esta cuestion, en efecto, no s6lo
depende de los colaboradores, sino también de los directivos. Linda A. Hill (1994),
instructora de Hardvard, ya lo menciona en su nota “Cémo Ejercer la Influencia”. Segin
Hill, a pesar de que todos los lideres tengan poder innato, no todos ellos tienen influencia.
Asimismo, resalta que para que el poder de un directivo se convierta en influencia debe

tener lo siguiente:
“Desear y poder conferir poder (“empower ”) a aquellos de quienes se depende.

Desear y poder cultivar redes, relaciones mutuamente beneficiosas con aquellos de

quienes se depende”.

En este sentido, los directivos al empoderar y ejercer influencia sobre su equipo son

gestores de un cambio continuo que se demuestra con los resultados alcanzados.
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Por otra parte, a pesar de que en buena parte se depende de los directivos y su gestién por
mantener un grupo de trabajo unido y proactivo, también el cambio depende de cada
individuo. Si bien diariamente cada persona tiene ciertos temas que los desmotivan, como
problemas en la salud, familia, incluso problemas sociales o politicos que afectan de
determinada manera, es necesario mantener una mentalidad recia y con los objetivos de
crecer en todo momento. Chinchilla y Torres (2002) identifican dos tipos de circulos

internos que engloban los problemas:

1. Circulo de preocupacion: es el conjunto de temas que preocupan a cada persona y no
son controlables.
2. Circulo de influencia: es el conjunto de temas que nos preocupan pero que podemos

controlarlos.

Chinchilla y Torres recomiendan centrarse en el circulo de influencia. Asi, al mentalizar
los problemas que pueden tener solucién y al trabajar en ellos cotidianamente, el circulo de
la influencia crecera mientras que el circulo de preocupacion disminuira periédicamente.
Sin embargo, advierten que el enfocarse demasiado en el circulo de la preocupacion, la

impotencia, frustracion y desmotivacion se apoderara de cada individuo.

Por un lado, el circulo de la preocupacion se define por el “tener”: si tuviera un mejor jefe,
si tuviera mas dinero, si tuviera un doctorado, etc. Mientras que por otro lado, el circulo de
la influencia se define por el “ser”: puedo ser mas docil, puedo ser més productivo, puedo
alcanzar el objetivo del mes, etc. (Chinchilla & Torres, 2002). Asi, la gerencia de los
problemas internos y el mentalizar que estos pueden ser superados con la préctica,
eventualmente, mejoran el estado de animo y en todo momento se buscara alcanzar las
metas planteadas. Con este contexto, a pesar de que el entorno sea abrumador y

desfavorable en la empresa, es necesario que el cambio inicie en cada individuo.

Por otro lado, como se mencion0 al iniciar el presente capitulo, los esfuerzos de los
colaboradores por buscar la consecucion de metas y su satisfaccion personal, deben ir
acompariados por una buena gestion gerencial. Sin embargo, en la actualidad, los nuevos
directivos suelen tener una vision simplista y olvidan cuéles son sus obligaciones y
deberes. “Normalmente es el poder del cargo lo que les atrae”(Hill, 1994). Ahora bien, si
se llegase a profundizar y perfeccionar el manejo del poder y la influencia del entorno,

incluyendo los colaboradores, se llegaria al éxito.
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El profesor Pablo Cardona de la escuela de gerencia IESE, defiende la postura que el tipo
de asociacion que se crea entre el lider y el colaborador depende, principalmente, del
comportamiento del lider: de como influye y como motiva a sus colaboradores. Para
comprender mejor este concepto el autor Kelman (1958), en su obra “Compliance,
identification, and internalization: Threeprocesses of attitudechange”, diferencia tres tipos
de influencia: la obligacion, la identificacion y la interiorizacion. La obligacion, por su
parte, hace referencia a una influencia extrinseca, basada en premios o castigos que el lider
puede o no otorgar a sus empleados; la identificacion, es una influencia de “espejo” donde
los colaboradores tienen una atraccion por trabajar con el lider; finalmente, la
interiorizacion, es una influencia més profunda basada en el compartir continuo de valores

entre el lider y sus colaboradores.

Asi, un lider con una influencia por obligacion, se enfocara solamente en los resultados,
controlando las acciones de sus colaboradores y ejerciendo una motivacion extrinseca. Este
tipo de liderazgo se lo conoce como transaccional(Cardona, 2001) y los frutos obtenidos
terminan siendo “subdptimos desde el punto de vista de otras asociaciones de mayor valor
afladido, puesto que abarca (en el mejor de los casos) Unicamente aquellos

comportamientos exigidos formalmente”(Cardona, 2001).

Por su parte, para lograr una influencia de identificacion se requiere contar también con
ciertas competencias del liderazgo transaccional, pero sobretodo perfeccionar la visién del
negocio, empoderamiento, delegacion, comunicacion, autocontrol y comunicacion. Este
nuevo tipo de liderazgo recibe el nombre de transformador(Cardona, 2001). Estos lideres
suelen ser carismaticos y enfocan sus esfuerzos en crear confianza en las relaciones con
sus colaboradores. De tal forma, los empleados se sienten identificados con su lider y con
la estrategia que plantea. Ademas, la bondad mas importante de este liderazgo es que logra
alinear las motivaciones individuales de los colaboradores con la misién y vision de la
organizacion. Sin embargo, este tipo de lider puede volverse manipulador si no tiene una
vision correcta del negocio, e incluso puede lograr que los colaboradores hagan lo que €l

desea.

Finalmente, existe un tercer tipo de liderazgo: el trascendente (Cardona, 2001). Este, por su
parte, no solo busca alcanzar los resultados y alinear las convicciones de sus colaboradores
con la mision y vision organizacional, sino también alcanzar la motivacion trascendente de

modo que las metas que se planteen tengan un sentido pleno. En este sentido, Pablo
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Cardona resalta dos puntos de la mision que debe superar y transmitir a sus colaboradores
este tipo de lider: “una externa, propiciando un servicio real a los clientes y a la sociedad; y
otra interna, sirviendo a los clientes internos (accionistas y empleados)”. En sintesis, “el

proposito de todos los lideres es la mejora de aquellos a quienes lideran”(San Agustin)

(Gini, 1995).

3. Liderazgo, motivacion y desarrollo de competencias

Una vez entendido qué tipos de motivos hay y como estos influyen en el liderazgo, es
importante comprender las competencias que un colaborador deberia desarrollar. Pablo
Cardona (2001) explica que “a medida que el liderazgo es mas profundo, la relacion es
mas rica y mas estable, y la respuesta es mas generosa por parte del colaborador”. Esto
depende en gran parte del tipo de talento que el lider desarrolla en cada uno de sus

colaboradores.

Asi, Cardona identifica ciertos elementos que influyen en la aptitud (tipo de talento) que un

colaborador va desarrollando en la empresa a la que pertenece (VER ANEXO 2).

En este sentido, cuando un individuo ingresa a una empresa, lo primero que necesita es
conocer qué debe hacer y cuales son sus responsabilidades. No sélo se trata de un
conocimiento superfluo de la descripcion del puesto, méas bien, es un conocimiento de lo
que realmente la empresa espera de esa persona. Sin duda, es algo que se adquiere a lo

largo del tiempo, pero el lider es quien alimenta este conocimiento real.

Siguiendo con el esquema, gracias a esta valoracion de la persona en la empresa por las
personas que le dirigen, por lo que esperan de €l o ella, y en la medida que el individuo
vaya interpretando este conocimiento, su actitud se ve afectada. Pablo Cardona (2001)
introduce un concepto que define perfectamente lo expuesto: el efecto “Pigmalion”. Este
indica que la actitud de una persona depende no tanto de como es, sino de cémo se siente

tratada en un espacio donde interacta constantemente.

Por consiguiente, la actitud que una persona adquiere influye directamente sobre el motor
que le mueve para actuar de una u otra manera. Es decir, si se tiene una actitud negativa o

positiva, la motivacion sera buena o mala.
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Asimismo, si se tiene una motivacion mala o incorrecta, la aptitud de la persona también lo
es. Con esto, un colaborador puede estar movido sélo por un aspecto de su trabajo, y, en
efecto, sélo se desarrolla en ese punto; otros, por su parte, no se sentiran motivados por su
trabajo y nunca tendran animos de aprender y, de hecho, no lo haran. “Con el tiempo,
distintos tipos de motivaciones da lugar a distintos tipos de talentos”(Cardona, 2001), y
estas son situaciones que el lider debe fortalecer para tener colaboradores mas aptos y

comprometidos.

Finalmente, gracias a la aptitud lograda (desarrollo profesional) y ejecutada por medio de
acciones en especifico, a lo largo del tiempo estas intentaran responder a ciertas
expectativas que los mandos altos (jefes inmediatos, principalmente) esperan del
colaborador. El resultado obtenido de este proceso, es evaluado por los superiores. En
efecto, por el “feedback” se adquieren nuevos conocimientos que siguen alimentando el
ciclo: la persona adquiere nuevos talentos y competencias que, nuevamente, seran

evaluados una y otra vez de acuerdo a los resultados que se obtengan del proceso.

4. Motivacién y productividad, un enfoque financiero

Se parte de la premisa que para lograr una productividad y eficacia adecuada, es necesario,
en primer lugar, identificar las necesidades de las personas dentro de la organizacion. Asi,
la estrategia que se escoja, de acuerdo al comportamiento de los colaboradores, se enfocara
en el logro de los objetivos planteados.

Antonio Rodriguez Ldpez (1994), hace referencia a tres grupos que concurren con sus
necesidades a la empresa: los duefios, o accionistas; los clientes; y los colaboradores.. De
la relacion entre estos agentes y la empresa, se buscara satisfacer las necesidades de cada
grupo mencionado. Asi, ¢existe algun factor en comdn que una las necesidades de los
diversos agentes que participan de la empresa? Ciertamente, si. James C. Van Horne y
John M. Wachowicz (2010) ya lo mencionan en los “Fundamentos de la Administracion
Financiera” donde afirman que la meta de una compafia es la creacion de valor y, en
definitiva la “maximizacion de la ganancia”. Para el cliente interno y externo el concepto
es el mismo. Esta idea, economicamente se resumen en el concepto de la funcion de

produccién que relaciona la cantidad de inputs entregados en factores productivos (tierra,
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capital, trabajo y gestion empresarial) con la cantidad de outputs generados (producto
final).

En este sentido se introduce el concepto de productividad: relacion entre input utilizado y
output generado. Entre menos unidades de factores productivos se utilicen (menor costo)
para generar un producto especifico, la eficiencia econdmica es mejor. Se ilustra esta idea
con el ejemplo siguiente que compara el coste de producir una unidad de output asociado a
dos procesos:

1. Elproceso 1 (P1) utiliza 4 unidades de capital (K) y 1 unidad de trabajo (L).
2. El proceso 2 (P2) utiliza 3 unidades de capital (K) y 2 unidades de trabajo (L).

Suposiciones:

1. Precio de capital (K) es $4.
2. Precio de trabajo (L) es $2.

En consecuencia obtenemos:
Tabla 2.

Eficiencia econdémica de dos procesos

Procesos K L Coste
Precio = $4 Precio = $2 q=1
P1 1 4 (4*1) + (2*4) = 12
P2 3 2 (4*3) + (2*2) = 16

Fuente: Elaboracion propia.

En el ejemplo anterior, el proceso 1 (P1) es econdmicamente mas eficiente que el proceso
2 (P2).

Con lo anterior, se puede resumir que la produccion no sélo depende de los recursos

disponibles, sino también de la eficiencia con que esos recursos sean utilizados.
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En este sentido, la gestion directiva debe estar orientada a generar lo que los profesores
Miguel Angel Llano y Enrique Gallido (2012) definen como “estrategia empresarial y
estrategia de operaciones”. La primera, es un plan guia de la mision y vision de la
organizacion a lo largo de su vida, partiendo de la importancia de satisfacer, en todo
momento, las necesidades de los clientes internos y externos; la estrategia de operaciones
se basa en un plan formal para la toma de decisiones del funcionamiento de la empresa.

Ambas estrategias estdn muy conectadas pues para satisfacer las necesidades de los
agentes que interactian con la organizacion es necesario generar un valor adicional,
“competencias distintivas”(Llano lrusta & Garrido Martinez, 2012), mediante la
produccion de bienes o servicios. Asimismo, para que los clientes internos sean capaces de
lograr generar valor, es necesario que estos se sientan identificados con la estrategia
empresarial, caso contrario la vision de la organizacion sera obsoleta, los costos seran
mayores y nunca se podra satisfacer las necesidades, tanto de clientes internos como

externos.

“En muchas empresas las operaciones se encuentran desalineadas de la estrategia
empresarial. No es infrecuente que las decisiones en operaciones muestren
inconsistencias y que tengan vision cortoplacista. Como resultado, las operaciones
se ven divorciadas de la empresa y se anulan las sinergias con otras areas”(Llano

Irusta & Garrido Martinez, 2012).

Por tanto, en una organizacion, la formulacién de una estrategia de operaciones fundada en
la estrategia empresarial es clave para desarrollar la competitividad en el mercado vy, en

efecto, la rentabilidad.

4.1 Costos de Agencia

Es muy frecuenten caer en costos altos e ineficacia cuando no existe una motivacién de los
trabajadores de la empresa, de los accionistas o del area gerencial. Todos estos agentes,
tienen sus problemas individuales y no existe una armonia para seguir y cumplir con la
estrategia empresarial. Los accionistas, por su parte, buscan que los administradores
generen mas valor a la empresa, sin embargo, los Gltimos tienen una planificaciébn muy
distinta. Asi, se incurre en costos de agencia cuando los administradores no intentan

optimizar el valor de la empresa, o cuando los accionistas incurren en costos para
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supervisar a los gerentes y ejercer influencia sobre sus actos (Myers, Brealey, & Allen,
2010).

En este sentido, la motivacion de la direccidn para que trabaje de acuerdo a los intereses de
los accionistas, asi como la motivacién de los miembros de la organizacion para que

ejecuten la operacion de la empresa es fundamental.

Sin embargo, financieramente existen otros costos de agencia que el financiero debe
considerar. Por un lado, las relaciones entre prestamistas (bancos o tenedores de bonos) y
accionistas puede frustrarse en tiempos dificiles. Normalmente, ambos agentes buscan la
prosperidad de la empresa. Cuando la empresa pasa por una etapa de decrecimiento, la
postura de estos agentes y la relacion entre ellos se desmoronan. En tiempos como este, los
accionistas deben tomar riesgos altos para rescatar a la empresa; los prestamistas tendran

una preocupacioén por que la empresa no sea capaz de pagarles el dinero.

Asi pues, se puede dividir el valor total de la empresa entre los agentes interesados:
accionistas, directivos, colaboradores, prestamistas que han adquirido la deuda de la
compafiia y el gobierno encargado de los tributos e impuestos. Todos estos mantienen
intereses diversos con la empresa expresados mediante contratos y acuerdos complejos.
Por ejemplo, para que un banco le preste dinero a una compafiia es necesario que se firme
un contrato con todas las condiciones de dicho préstamo: intereses, plazos, montos, fechas,
etc. Entonces, con esa perspectiva de relaciones muy complejas entre los agentes y la

empresa, ;,como se puede reducir el costo de agencia?
Myers, Brealey y Allan (2010) identifican dos métodos:

1. Monitoreo.

2. Compensacion de la administracion.

Por un lado, una manera de reducir costos de agencia es a través del monitoreo de las
acciones, no sélo del administrador sino también de los colaboradores. En este sentido se
busca medir el rendimiento de los esfuerzos de los directivos y colaboradores, de modo
que, cuando corresponda, se interviene si no se actla de acuerdo a los objetivos de la

estrategia empresarial y operativa.

Por un lado, el monitoreo es Gtil en cuanto no se acude a incentivos econémicos en la

empresa y ayuda a saber a qué se dedican los colaboradores y administradores en su
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tiempo laboral. Sin embargo, también tiene desventajas pues se requiere tiempo y dinero.
Si bien es importante ejercer control en ciertas ocasiones, existe un limite para ello: “un
ddlar adicional gastado en el monitoreo no rendiria un dolar adicional de valor por la

reduccion de los costos de agencia” (Myers, Brealey, & Allen, 2010).
Tabla 3.

Ventajas y desventajas de monitoreo

VENTAJAS DESVENTAJAS
* Previene costos de agencia: « Existe un limite
* Incentivos  Requiere tiempo y dinero

» Confirma acciones de colaboradores

Fuente:(Myers, Brealey, & Allen, 2010).

Por su parte, la compensacion de la administracion busca llenar el vacié que deja el
monitoreo a base de incentivos adecuados. Asi, los planes de compensacion se disefian en
base a resultados, es decir, a compromisos de los colaboradores frente a la organizacion.
Este método considera un incentivo monetario que le da ganancia si el desempefio de su
unidad es adecuado, y pérdida si el desempefio no ha rendido lo suficiente. Por tanto, es
importante definir moderadamente el tipo de compensacién ya que el principal problema
de este método es porque los resultados no dependen solamente de la contribucion al
empleado, sino también de situaciones fuera de su alcance. Por ejemplo, los accionistas de
una empresa X no le pueden asumir todos los riesgos al administrador si la empresa esta

pasando por una etapa de recesion.

Asi, se concuerda que no existe un método de reduccién de costos de agencia o de
incentivos que sea perfecto. Por un lado, es inevitable el caer en costos de agencia. Por otro
lado, no podemos considerar solamente un enfoque econdémico o financiero al tipo de
incentivos que se disefien en una empresa. Es importante moderar, tanto el monitoreo
como los incentivos individuales para dar los motivos adecuados a los agentes interesados,

especialmente al cliente interno, de modo que se logre la optimizacion de recursos, una
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productividad adecuada y, en efecto, cumplir el objetivo por el cual las compafiias son

creadas: generar valor.
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METODOLOGIA

La investigacion desarrolla una logica inductiva basada en la percepcion de los gerentes y
trabajadores de la Fundacion Vista para los Ciegos, la misma constituye la base del

anélisis.

El estudio fue de caracter cualitativo y tuvo como proposito examinar la relacion existente

entre la estrategia empresarial con la motivacion y el desempefio empresarial.

El marco analitico fue verbal. EI manejo de variables se realiz6 en prosa. Para ello, se
analizo la variable motivacion de los colaboradores, como estrategia empresarial, frente a

las variables productividad y desempefio, como estrategia operativa.

Segun el autor Naresh Malhotra (2008) en su obra titulada “Investigacion de Mercados”
recomienda que para obtener una precision en el planteamiento del problema de

investigacion y sus componentes es necesario realizar ciertas actividades previas:

1. Conversacion con quienes toman las decisiones empresariales.

2. Investigacion cualitativa.

Asi, el primer paso de esta investigacion fue realizar cada una de las actividades
previamente indicadas y recomendadas por el investigador Marlhotra. Mediante una
conversacién con la administradora y con las personas que toman las decisiones
estratégicas y empresariales de la Fundacion se determinaron los hechos y antecedentes
para comprender de mejor manera el problema que se presenta en la empresa y, por

supuesto, el problema de esta investigacion.

Fue importante, ademas, profundizar esta conversacion, posteriormente, con una entrevista
a la administradora de la organizacion. Gracias a esta investigacion cualitativa, no
estructurada, basada en muestras pequefias, se obtuvo un conocimiento del entorno del

problema.

Con la recoleccion de esta informacion se pudo definir el problema y sus componentes:
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3.
4.

Marco objetivo o tedrico: se refiere a que la investigacion se sustenta en una teoria y se
basa en una evidencia objetiva, planteado en el capitulo anterior.
Modelo analitico: el manejo de variables. Para esta investigacion se usard un modelo
verbal, en prosa y un modelo grafico, visual, para el manejo de las variables. Las
variables definidas son:
a. Variables dependientes: la estrategia operativa (manejo de recursos) generados por
la productividad y los motivos de los colaboradores.
b. Variables independientes: la estrategia empresarial (misién y vision
organizacional) y la motivacion de los colaboradores.
Preguntas de investigacion.

Hipdtesis.

Todos estos puntos son claves para determinar el camino para el desarrollo de la

investigacion. Posteriormente, se realizaron encuestas estructuradas a los colaboradores de

la fundacion para recolectar la informacidn necesaria y para el analisis de las variables

indicadas con anterioridad. En este sentido, el disefio del cuestionario fue importante e

incluyd estos puntos:

Traducir la informacidn necesaria en preguntas claras que el usuario pueda responder.
El cuestionario debe alentar a que el participante complete la entrevista con toda la
informacion solicitada.

El cuestionario debe ser estructurado de manera que se minimicen los errores de

respuesta.

Para reducir los errores posibles por mal entendimiento de las preguntas o respuestas del

cuestionario a la hora de transcribir y tabular los resultados obtenidos, se plantearon s6lo

preguntas de opcion multiple.

Finalmente, las encuestas se realizaron a todos los colaboradores de la empresa ya que es

una poblacion pequefia (menos de cincuenta elementos). Asi, no tuvo lugar el considerar

alguna técnica de muestreo para la recoleccion de informacion.
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HALLAZGOS
1. Hallazgos de la encuesta

El dia 03 de marzo del 2015 se ejecutd la encuesta con los colaboradores de la Fundacion
Vista para los Ciegos. En el Anexo 2 se encuentra un resumen de los resultados obtenidos
en cada pregunta. Como datos generales, se encuestd a 31 colaboradores de los cuales 22
son hombres y 9 mujeres. Los cargos son variables: 10 doctores, 2 administradores, 3

secretarios, 13 en mantenimiento y limpieza, y 3 contadores.
Tabla 4.

Codificacion de cargos de colaboradores

Cad. Cargo Cantidad
Resp.

D Doctor 10

A Administrador / a 2

S Secretario / a 3

M Mantenimiento / 13

Limpieza
C Contador 3

Fuente: Elaboracidn propia.

En la tabla 4 se encuentra la codificacion utilizada para representar la informacion de los

cargos de los colaboradores con las respuestas del cuestionario.

Asi, por ejemplo, analizando la primera pregunta del cuestionario, se determind que el
65% de los empleados afirma que no existen oportunidades de crecimiento economico (ver
tabla 5). De ellos, el 45% no tienen un cargo operativo (son administradores, contadores y

doctores) y el 65% si lo tienen (ver tabla 6).

28



Tabla 5.

Pregunta 1: La empresa en donde trabaja, ¢le proporciona oportunidades de crecimiento

econémico?
- Tipo Total | Total
Codigo Respuesta Suma %
1.1 Si 11 35%
1.2 No 20 65%
31 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 6.

Oportunidades de crecimiento econémico en la
empresa

Cargo 1.1 81 1.2 NO

A 0 0% 2 10%

C 1 9% 2 10%

D 5 45% 5 25%

M 5 45% 8 40%

S 0 0% 3 15%

Total 11 100% 20 100%

Fuente: Elaboracién propia.

Evidentemente, esta pregunta busca determinar el grado de motivacidn extrinseca que
tienen los colaboradores. De hecho, los directivos entienden bien que para alcanzar los

objetivos planteados en un corto tiempo es muy importante este tipo de motivacion.

La segunda y tercera pregunta buscan, de igual forma, determinar si los beneficios
extrinsecos que ofrece la empresa les satisface. Los resultados no son conmovedores: el

55% de los colaboradores no reciben incentivos cuando alcanzan los objetivos planteados
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(ver tabla 7), y el 65% de los mismos consideran que su salario no es suficiente para cubrir

con sus necesidades en el mes (ver tabla 8).
Tabla 7.

Pregunta 2: ¢ Recibe algun tipo de incentivos (comisiones, bonos, alabanzas) cuando

realiza su trabajo bien hecho?

Cédigo Tipo Total | Total
Respuesta Suma %

2.1 Si 14 45%

2.2 No 17 55%

Total 31 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 8.

Pregunta 3: ¢El ingreso mensual que recibe en su trabajo le es suficiente para cubrir sus

necesidades basicas?

Codido Tipo Total | Total
g Respuesta Suma %

3.1 Si 10 32%

3.2 No 21 68%

Total 31 100%

Fuente: Elaboracion propia.

La cuarta pregunta busca identificar si el ambiente laboral es un factor positivo para el
desempefio de los colaboradores en sus actividades cotidianas. Se encontré que el 61% de
los trabajadores no se mueven a mejorar su desempefio a causa de las relaciones con sus
compafieros de trabajo, mientras que sélo el 39% de los mismos se sienten motivados en
ser productivos por su buena relacion con sus amigos dentro de la empresa (ver tabla 9).
Esta buena relacion de colaboradores dentro de una organizacion es vital para el

funcionamiento de la misma. El apoyo de unos con otros, el trabajar como una unidad es
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determinante para la rentabilidad de la empresa y el crecimiento de cada individuo. Este
componente estd muy relacionado con el empoderamiento, pues si existe una buena
relaciéon entre los empleados, estos buscaran alcanzar las metas globalmente con tareas

compartidas, el conocimiento fluiria entre los trabajadores.
Tabla 9.

Pregunta 4: ¢ Las relaciones con sus comparfieros le motivan para mejorar su desempefio?

Codido Tipo Total | Total
g Respuesta Suma %

4.1 Si 12 39%

4.2 No 19 61%

Total 31 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Asimismo, gracias a un buen empoderamiento y a una buena relacion con los miembros de
la empresa, los valores organizacionales se transmitirian facilmente. William J. Stanton,
Michael J. Etzel y Bruce J. Walker (2007), afirman que la naturaleza y justificacion de la
empresa ha evolucionado en este Gltimo siglo hasta el punto en que la orientacion de la
organizacion se ha enfocado en identificar las necesidades del cliente y realizar las
actividades necesarias que las satisfagan. Sin embargo, esta tarea depende en gran parte de
los valores que reinen dentro de la organizacién y de la capacidad de los directivos en
transmitirlos con sus equipos. En la Fundacion Vista para los Ciegos, el 42% de los
colaboradores consideran que no se transmiten valores dentro de la empresa, mientras que
un 58% si (ver tabla 10).
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Tabla 10.

Pregunta 5: ¢ Considera usted que en su equipo se transmiten valores?

Cadigo | Tipo Respuesta ;?:ﬁ; T(O)/Eal
51 Si 18 | 58%
5.2 No 13 | 42%

Total 31 | 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Entre los valores que 18 colaboradores destacan como fundamentales son:

e Responsabilidad (28%).
e Laboriosidad (21%).

e Compromiso (21%).

e Lealtad (15%).

e Respeto (9%).

e Honestidad (4%).

e Puntualidad (2%).

Por otro lado, y muy de la mano con el enfoque de la quinta pregunta, la sexta pregunta
busca determinar el grado en que fluye el conocimiento con los colaboradores de la
organizacion. ElI 32% afirma que el tiempo que ha laborado en la Fundacién no ha
generado ningun aprendizaje. EI 68% considera que la empresa ha sido fuente de

aprendizaje (ver tabla 11.)
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Tabla 11.

Pregunta 6: ¢ Considera usted que esta empresa ha sido una fuente de aprendizaje?

Codido Tipo Total | Total
g Respuesta Suma %

6.1 Si 21 68%

6.2 No 10 32%

Total 31 100%

Fuente: Elaboracion propia.

La generosidad con que se transmitan la informacion que reciban y el conocimiento
adquirido a lo largo de los afios de trabajo es clave para reducir costos de capacitacion,
adquirir una mayor eficacia pues se destinan menos recursos para esta actividad y, en
efecto, se alcanza una productividad mayor. Ademaés, la capacitacion en distintos
momentos de la vida laboral de una persona es una motivacion importante. Pablo Cardona
(2001), en su nota “Liderazgo relacional”, afirma que es vital el conocer la responsabilidad
y los encargos que se tienen dentro de la empresa. Sin embargo, no sélo habla de la mera
descripcidn del puesto, sino también el conocimiento real de lo que se espera de la persona
en la empresa. Este conocimiento da a una interpretacion de como un individuo es
valorado en la organizacion y afecta directamente a la actitud de esta persona ante su

trabajo.

Por otro lado, se podria analizar de igual forma la importancia de la presencia de un lider
dentro de un equipo de trabajo por su gestién e influencia dentro de los participantes a la
hora de alcanzar un proposito. En este sentido, se encontr6 que el 58% de los
colaboradores de la Fundacién Vista para los Ciegos no consideran fundamental la labor de
su jefe o gerente inmediato en su disposicion para alcanzar mejorias de desempefio. Sélo el

42% afirma que su lider es un apoyo para lograr las metas previstas (ver tabla 12).
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Tabla 12.

Pregunta 7: ¢ Considera que su gerente o jefe inmediato es (0 son) un apoyo para su
desempefio laboral?

Codigo Re-srpiﬂgsta ;—l?rtr?ili Total %
7.1 Si 13 42%
7.2 No 18 58%

Total 31 100%

Fuente: Elaboracidn propia.

Como se mencioné anteriormente, un buen tipo de motivo para alcanzar metas a corto
plazo es ofrecer incentivos de caracter extrinseco. De hecho, el profesor Cardona llama
“talento dependiente”(Cardona, 2001) al habito que desarrolla una persona si se mueve por
incentivos extrinsecos.  Explica que “el talento dependiente actia buscando el
cumplimiento de lo que le han encargado y, por tanto, suele primar la seguridad por
encima de todo” (Cardona, 2001). Es importante, en este sentido, fijarse en algunos tipos
de incentivos que son aceptados por la mayoria de los colaboradores dentro de la

Fundacién Vista para los Ciegos. Estos se resumen en la tabla 13:
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Tabla 13.

Pregunta 8: ;Qué tipo de incentivos le gustaria que le reconozca la empresa por su buen

desempefio?

Cadigo Tipo Respuesta ;?rtr?; Total %
8.1 Comision 30 35%
8.2 Capacitacion 18 21%
8.3 Alabanza 13 15%
8.4 Respeto 11 13%
8.5 Trabajo desde casa 6 7%
8.6 Liberta?Viegrr\]/éass)timenta 7 8%

Total 85 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Con estos resultados, se observa que, efectivamente, la gran mayoria acepta mas los
incentivos extrinsecos que suponen un comportamiento de minimo requerido (comision en
primer lugar y alabanzas en tercer lugar). Sin embargo, para lograr un desempefio
aceptable, los directivos y los colaboradores se enfocan en los medios para alcanzar el
conocimiento necesario. La capacitacion, un tipo de motivo intrinseco, no es importante
para adquirir nuevas competencias y conocimientos, sino también, es un gran indicador de
que los colaboradores tienen una actitud positiva para mejorar. En efecto, la motivacion
que se tiene para trabajar afecta a cada empleado en su desarrollo profesional (aptitud). En
definitiva, distintos tipos de motivaciones dan lugar a distintos tipos de talentos y

dependen, en gran parte, de la actitud de cada uno.

Por otro lado, la novena pregunta destaca un factor fundamental para una efectiva
motivacién dentro de la empresa: la disposicién de los directivos en escuchar a sus
subordinados. En la tabla 14 se resume lo que los colaboradores respondieron a la pregunta
de si consideran que su empresa escucha las peticiones de los trabajadores. El 49% de los

empleados entienden gue no existen medios para dar a conocer sus inquietudes.
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Tabla 14.

Pregunta 9: Considera que su empresa escucha las peticiones de los trabajadores?

Codido Tipo Total | Total
g Respuesta Suma %

9.1 Si 21 51%

9.2 No 20 49%

Total 41 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Para profundizar el analisis es importante conocer el grupo de personas que respondieron
de esta manera. Asi, los colaboradores que respondieron “no” a la novena pregunta se

componen de:

- 2/2 (dos de dos) administradores.

- 4/10 (cuatro de diez) doctores.

- 10/13 (diez de trece) de mantenimiento.
- 2/3 (dos de tres) secretarias.

- 2/3 (dos de tres) contadores.
Aqui el resumen:
Tabla 15.

Colaboradores que no consideran que en la fundacion se escuchen sus peticiones

Cargo 9.1l 9.2 NO
A 0 0% 2 10%
C 1 9% 2 10%
D 6 55% 4 20%
M 3 27% 10 | 50%
S 1 9% 2 10%

Total | 11 100% 20 | 100%

Fuente: Elaboracion propia.
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Estos resultados mostrados estan muy ligados a la décima pregunta: ¢ existe buzén de
sugerencias? El 100% de colaboradores afirma que no (ver tabla 16). Los directivos deben
fomentar la integracion de la organizacion con y entre sus colaboradores. En este sentido,
como resultado de la relacion de los directivos y sus colaboradores debe existir una
retroalimentacion (feedback) por ambas partes. No solo los jefes deben monitorear y
supervisar el trabajo de su equipo, también los colaboradores aportan con ideas para

mejorar el desempefio organizacional.

Sin embargo, el 71% de los colaboradores no estd motivado a trabajar bajo supervision
(ver tabla 16). Si bien a la mayoria de los subordinados no le gusta que controlen sus
acciones, mas bien estan movidos por incentivos extrinsecos, es decir, un comportamiento
de minimo requerido: lo justo para que no le puedan decir nada; para lograr un eficaz
desempefio y liderazgo personal, es importante recorrer otros motivos, intrinsecos y

trascendentes.
Tabla 16.

Pregunta 11: ;Le motiva trabajar bajo supervision?

Codido Tipo Total | Total
g Respuesta Suma %

11.1 Si 9 29%

11.2 No 22 71%

Total 31 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, la décimo segunda pregunta: ;como es su relacion con el resto de sus
compafieros de trabajo?, esta directamente relacionada con la pregunta 4, analizada
anteriormente. El resultado fue que de las 29 respuestas, el 52% son de colaboradores que
consideran “buena” su relacion con los otros, el 24% considera que son excelentes, y el

24% restante considera que son regulares (ver tablal7).
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Tabla 17.

Pregunta 12: ;Como es su relacion con el resto de sus comparieros de trabajo?

Cédigo Tipo Total | Total
Respuesta Suma %

12.1 Excelente 7 24%

12.2 Buena 15 52%

12.3 Regular 7 24%

Total 29 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Por su parte, el resultado de la décimo tercera pregunta: ¢conoce cudles son sus
responsabilidades y obligaciones dentro de la empresa?, arroja un 100% al si (ver tabla
18).

Tabla 18:

Pregunta 13: ;Conoce cudles son sus responsabilidades y obligaciones dentro de la

empresa?
- Tipo Total | Total
Codigo Respuesta Suma %
13.1 Si 31 100%
13.2 No 0 0%
Total 31 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Sin embargo, el 74% de los colaboradores no conoce cuél es la mision y cudl es la vision
de la empresa (ver tabla 19). Es decir, nadie conoce cuél es su motivacion principal. Puede
ser que estén movidos por sus labores diarias o por la descripcidn de su puesto, junto con
las tareas a realizar, pero no se alinean ni trabajan por alcanzar las metas globales por lo
que la empresa fue establecida en su inicio ni por lo que la direccion ha forjado en la
historia de la Fundacion Vista para los Ciegos.
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Una vez mas, la falsedad del entendimiento que tienen los colaboradores sobre sus labores
es evidente. El conocimiento de la filosofia de la empresa va mucho mas alla que un
entendimiento simple y lineal de las responsabilidades que tienen sobre sus puestos. En
este sentido, la aptitud, medida por el conocimiento real de qué se espera de cada individuo
dentro de la empresa, es insuficiente para alcanzar los resultados planteados por la

direccion.
Tabla 19.

Pregunta 14: ;Sabe cudl es la mision y vision de su empresa?

Codido Tipo Total | Total
g Respuesta Suma %

14.1 Si 8 26%

14.2 No 23 74%

Total 31 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Adicionalmente, de los colaboradores que no conocen la misién y vision de su empresa 1
es administrador, 5 son doctores, 2 son contadores, 12 son de mantenimiento y 3 son
secretarias (ver tabla 20). Los empleados con cargos medios y medios-altos deberian
conocer cual es la estrategia empresarial. Asimismo, estos son los encargados de transmitir

esta vision a su equipo para alcanzar la estrategia operativa.

Finalmente, el 35% de los colaboradores no considera que su trabajo sea importante para la

satisfaccion del cliente final ni la maximizacién de la utilidad empresarial (ver tabla 20).
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Tabla 20.

Pregunta 15: ;Considera que su trabajo es un aporte importante para la satisfaccion del

cliente final y la maximizacién de la utilidad de la empresa?

Codiao Tipo Total | Total
g Respuesta Suma %

15.1 Si 20 65%

15.2 No 11 35%

Total 31 100%

Fuente: Elaboracion propia.

2. Hallazgos de Estados Financieros

Del analisis vertical del Estado de Resultados de la Fundacion al 31 de diciembre del 2014
se observa un déficit. Ademas, el 66% (ver tabla 21) de ingresos totales, viene de la
operacion misma de la empresa: consulta externa, cirugias, servicios quirargicos. EI 34%
de los ingresos totales corresponde a otros ingresos: bonificaciones y descuentos, arriendos
de consultorios, donaciones, venta de lentes y medicamentos. Este dato muestra que en la
empresa existe una gran dependencia de ingresos que no provienen de las actividades

operativas de la Fundacion Vista para los Ciegos.
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Tabla 21.

RESUMEN ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE

DICIEMBRE 2014
INGRESOS Suma en Dolares  Porcentaje
Consulta Externa $ 50.504,40 21%
Cirugias $ 63.472,12 27%
Ingresos Propios de la Fundacion ~ $ 113.976,52 48%
Ingresos por serv. Quirargicos $ 40.826,62 17%
OTROS INGRESOS $ 80.707,36 34%
Por Bonificaciones y Descuentos ~ $ 6.736,50 3%
Por arriendos de consultorios $ 10.890,00 5%
Por donaciones $ 4.438,00 2%
Por venta de lentes y
medicamentos $ 58.642,86 25%
TOTAL INGRESOS EN ELANO $  235.510,50 100%
EGRESOS
Recursos humanos $ 180.636,00 75%
En departamento médico $ 70.683,00 29%
En departamento adm. $  109.953,00 46%
GASTOS GENERALES $ 60.694,04 25%
TOTAL EGRESOSENELANO $§  241.330,04 100%
DEFICIT $ (5.819,54)

Fuente: Fundacion Vista para los Ciegos, 2014.

Ademas, es determinante el hecho que en el afio 2013 se atendi6 a 5.358 pacientes,
mientras que en el 2014 so6lo se atendié a 4.785 pacientes (ver tabla 22). Asimismo,
partiendo de este indicador, los gastos totales aumentaron un 2%. En especial, el rubro de
personal médico (salarios principalmente) crecié 27% en el afio 2014.

Asimismo, el resultado del afio 2013 como del afio 2014 fue un déficit. Hay que decir que
en el afio 2014, el déficit se mejoro (ver tabla 22).
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COMPARACION ESTADO DE RESULTADOS EN 2013 Y 2014

Tabla 22.

RUBRO 2013 2014 Variacion

EN LOS INGRESOS (En dolares) (En dolares) | (En dolares) (En .
Porcentaje)

Propios de la Fundacion $146.996,14 | $154.803,14 | $ 7.807,00 5%
Produccion de la Optica $ 69.88543 | $§ 58.642,86 | $(11.242,57) -19%
Otros Ingresos $ 22.064,50 | $ 22.064,50 100%
TOTAL DEL INGRESO $216.881,57 | $235.510,50 [ $ 18.628,93 8%
No. Pacientes en Cons. Ext. 4983 4.447 $  (536.00) -12%
No. Pacientes en Cirugias 375 338 $ (37.00) -11%
EN LOS GASTOS F1JOS
En personal médico $ 51.258,71 | $ 70.683,00 | $ 19.424,29 27%
En personal adm. $129.119,03 | $109.953,00 | $(19.166,03) -17%
EN RECURSOS 0
HUMANOS $180.377,74 | $180.636,00 | $ 258,26 0%
Gastos Generales $ 5534244 | $ 60.694,04 | $ 5.351,60 9%
TOTAL GASTOS $235.720,18 | $241.330,04 | $ 5.609,86 2%
DEFICIT $(18.838,61) [ $ (5.819,54) | $ 13.019,07 -224%

Fuente: Fundacion Vista para los Ciegos, 2014.

Sin embargo, esto fue gracias a ingresos no provenientes de la actividad misma de la

fundacion, si no por otros ingresos (bonificaciones y descuentos, por arriendos de

consultorios, por donaciones, por venta de lentes y medicamentos) que en el afio 2013 no

existieron. En resumidas cuentas, si tomamos s6lo en cuenta la operacion del negocio, el

déficit seria triplicado (ver tabla 23). No sélo por el hecho de que se atendieron a menos

pacientes, sino también porque se elevaron los gastos totales (2%) y los ingresos propios

de la fundacion decrecieron un 8% frente al afio 2013.
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Tabla 23.

RESUMEN DE INGRESOS PROPIOS DE LA FUNDACION FRENTE A EGRESOS
TOTALES (ANO 2013 Y 2014)

ANO VARIACION
RUBRO :
2013 2014 EN DOLARES | EN PORCENTAIJE
INGRESOS
POR LA $216,881.57 | $213,446.00 | $ (3,435.57) 2%
OPERACION
GASTOS 0
TOTALES $235,720.18 | $241,330.04 | $ 5,609.86 2%
DEFICIT .
OPERATIVO | $(18,838.61) | $(27,884.04) $ (9,045.43) 32%

Fuente: Fundacion Vista para los Ciegos, 2014.

Por otro lado, al revisar el Balance General al 31 de diciembre del 2014, se observa que

apenas el 8% de los activos totales corresponde a activos corrientes mientras que el 92 %

corresponde a activos fijos (ver tabla 24). Este dato puede ser preocupante al momento de

tener crisis financiera, pues la venta de los activos fijos puede tardar mucho y la venta de

activos circulantes escasos no genera recuperacion de la operatividad del negocio.

Asimismo, en la tabla 23 se observa que un 52% del pasivo total corresponde a deuda a

largo plazo, mientras que un 48% a deuda corriente. El manejo de deuda es un tema muy

delicado. Por un lado, es riesgoso mantener una excesiva deuda en el largo plazo ya que si

hay crisis, la capacidad de cubrir toda la deuda puede complicarse. Por otro lado, mantener

un buen porcentaje de deuda corriente, puede ser peligroso si es que no se tiene la liquidez

de cubrirla.
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Tabla 24.

Resumen Balance de Situacion Econdmica Consolidado al 31/12/2014

ACTIVOS

ACTIVO CORRIENTE
Bancos

CUENTA POR COBRAR
Empleados

A Clientes Optica
INVENTARIOS

De gastos en uso Quir6fano
De gafas

De medicamentos

ACTIVO FIJO
Edificaciones

Instalacion de 5 consultorios
Equipos médicos Quiréfano
Equipos de oficina

Muebles y enseres
Instalaciones Optica
Instalaciones Lavanderia y Cocina

TOTAL ACTIVO

PASIVOS

PASIVO CORRIENTE

Por pagar sueldos de Diciembre
Reservas de Beneficios Sociales
Proveedores

Pasivo Largo Plazo

Préstamo Diners Club

Préstamo Produbanco

Total Pasivo

PATRIMONIO

PASIVO + PATRIMONIO

En dolares

$ 30.963,13
$ 300,00
§ 4.873,13
§ 1.143,13
§ 3.730,00
§ 25.790,00
§ 3.915,00
§ 21.260,00
$ 615,00
$ 343.265,00
$ 160.000,00
$ 25.000,00
$ 107.000,00
$ 3.000,00
$ 8.000,00
§ 37.465,00
§ 2.800,00

$374.228,13

33.015,14
6.217,31
3.600,00

23.197,83

$ 35.550,68
§ 15.550,68
$ 20.000,00
§ 68.565,82

$305.662,31

$374.228,13

En porcentaje

8%
0%
1%
0%
1%
7%
1%
6%
0%
92%
43%
7%
29%
1%
2%
10%
1%

100%

48%
9%
5%

34%

52%
23%
29%
100%

100%

Fuente: Fundacion Vista para los Ciegos, 2014.
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Finalmente, la tabla 25 resume el resultado de los indicadores financieros mas importantes

de la Fundacién Vista para los Ciegos:
Tabla 25.

INDICADORES FINANCIEROS: ANO 2014
RAZONES Porcentaje
RAZONES DE APALANCAMIENTO

Razoén de deuda 18%
Razén de deuda a capital 22%

RAZONES DE LIQUIDEZ

Razén de capital de trabajo neto a activos 0
-1%
totales
Razén circulante 94%
Razoén rapida 16%
RAZONES DE RENTABILIDAD

Margen de utilidad -2%
Rendimiento de los activos -1%

Fuente: Elaboracion propia.

Por un lado, las razones de liquidez muestran una preocupante situacion de la fundacion.
Es notable que la fundacion esté fallando al cumplir con sus deudas. Por lo menos en el
afio 2014, no existe la capacidad de cubrir con las deudas de corto plazo. Existe muy poca
cantidad de activos corrientes (bancos, cuentas por cobrar e inventarios) para cubrir con
sus deudas de corto plazo. Su capacidad de pago (en términos de eficiencia) también
empieza a fallar. Si no se toman medidas rapidamente, puede extenderse la crisis en el
largo plazo, incapacitando totalmente a la empresa en cubrir con sus obligaciones en el

futuro.

Asimismo, como no existié utilidad en las operaciones del afio 2014, las razones de
rentabilidad también son malas. Las ventas no fueron suficientes para cubrir con todos los
egresos de la actividad en la fundacién y el resultado fue déficit. Asimismo, al existir una
gran cantidad de dinero en activos fijos, éstos no producen lo suficiente para lo que la

operacion esta solicitando en el ejercicio.
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Por otro lado, al analizar la productividad, se observa un decrecimiento en el indice. Para
este caso, la tabla 26 indica cudl fue la productividad laboral, tanto en el 2013 como en el
2014. Es decir, del total de trabajadores en cada periodo, cuanto fue el ingreso que generd
cada uno y cuénto fue el gasto. En este sentido, en el 2013 cada empleado (de un total de
27 empleados al final del afio) gener6 8.032,65 USD, mientras que en el 2014 (de un total
de 31 empleados al final del afio) cada empleado gener6 6.885,35 USD. Esto quiere decir

que la productividad laboral fue menor en un 17%.

Tabla 26.
PRODUCTIVIDAD LABORAL
INDICE 2013 2014 CAMBIO
TOTAL DE EMPLEADOS A FIN DE - 31 13%
ANO

CANTIDAD DE DINERO QUE .
GENERA CADA EMPLEADO $ 8.032,65 | $ 6.88535 -17%

CANTIDAD DE GASTO QUE GENERA .
CADA EMPLEADO $ 8.730,38 | $ 7.784,84 -12%

DIFERENCIA $  (697,73) | $  (899,49)

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, al revisar la relacion de pacientes atendidos en el afio 2013 y en el afio 2014
frente a los ingresos y gastos de la actividad se puede observar una ineficacia en el
proceso. Por un lado, el nimero de pacientes atendidos se redujo un 12% en el periodo
analizado. Sin embargo, cada paciente atendido en el afio 2013 y en el afio 2014, generd
40,48 USD y 44,61 USD, respectivamente; esto es un incremento en un 9%. Asimismo,
cada paciente atendido en el afio 2013 gener6 un egreso de 43,99 USD, mientras que en el
afio 2014 un gasto de 50,43 USD; esto representa un incremento, en el periodo estudiado,
de un 13% (ver tabla 27).
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Tabla 27.

PACIENTES ATENDIDOS FRENTE A INGRESOS/GASTOS EN LA ACTIVIDAD

INDICE 2013 2014 CAMBIO
NUMERO DE PACIENTES
ATENDIDOS 5.358 4785 -12%
INGRESOS PROPIOS DE LA .
FUNDACION/PACIENTES $ 40,48 § 44,61 9%
EGRESOS DE LA .
ACTIVIDAD/PACIENTES $ 43.99) 8 30,43 13%

Fuente: Elaboracion propia.
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CONCLUSIONES Y DISCUSIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos por el levantamiento de informacion a través de una
entrevista con la administradora de la Fundacion Vista para los Ciegos Yy, posteriormente,
encuestas a los colaboradores de la empresa se ha llegado a determinar una preocupante
desmotivacion, tanto de los mandos bajos como de los mandos altos. Sin duda, hay que
partir de dos conceptos claves para orientar a los colaboradores hacia los objetivos
empresariales: primero, la mision de la empresa y, segundo, la vision organizacional. De
hecho, hasta la accion de empoderar a una persona se funda en la idea de cumplir un
objetivo, es decir, cumplir lo establecido en la mision y vision de la empresa. Linda A. Hill
(1994), docente de “Harvard Business School” intenta inculcar en sus lectores esta idea

con la siguiente reflexion:

“Todos los directivos influyentes tienen poder, pero no todos los directivos
poderosos tienen influencia. (Qué convierte nuestro poder en influencia? La

respuesta es de doble filo:
Desear y poder conferir poder (“empower ) a aquellos de quienes dependemaos.

Desear y poder cultivar redes, relaciones mutuamente beneficiosas con aquellos de

quienes dependemos”.

La clave del empoderamiento, concluira Hill (2004), es tener y compartir la vision
organizacional, los objetivos vitales de la empresa y, luego, saber transmitirlos al resto del

equipo.

En este sentido, no s6lo basta con conocer la descripcion del puesto en el que cada
colaborador se encuentra, sino, entender y conocer las tareas que se deben hacer
diariamente para alcanzar la estrategia empresarial, en términos de mision y vision
empresarial. Es importante el porcentaje de empleados en la fundacion que conoce sus
tareas. Sin embargo, el 74% de los mismos, no tiene en mente el objetivo principal por el

cual la empresa funciona.
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Con este contexto, la motivacion tiene un aspecto fundamental en la empresa, no sélo
desde el aspecto financiero y cuantitativo, sino més bien del bienestar que pueda generarse
en el cliente externo, como también en el cliente interno. El ingeniero Antonio Rodriguez
(1998) explica claramente que solo existe una motivacion compuesta por distintos tipos de
motivos (extrinsecos, intrinsecos y trascendentes). En efecto, dentro de la empresa la Gnica

motivacion es la estrategia empresarial.

Econdmicamente, la empresa ha sido generada para crear valor. Este, sin duda, es un
objetivo que todos, sin excepcion deben tomar en cuenta. Sin embargo, sélo el 65% de los
colaboradores entiende su trabajo como un aporte para la satisfaccion del cliente y
maximizacion de la utilidad. Con esto, se entiende que los motivos individuales de los
colaboradores es maximizar su salario, sus beneficios laborales, etc. De hecho, treinta (30)

empleados de treinta y uno (31) desearian que la compafiia les ofrezca mas comisiones.

En una fundacion, evidentemente, los objetivos van mucho més alld&. De hecho, la
posibilidad de generar utilidad o lucro, es limitada o nula. Con esto, los directivos deben
comprender que no se busca alcanzar objetivos tangibles en un corto plazo, sino la

responsabilidad es con el cliente externo, su satisfaccion y valor.

En efecto, una organizacion no s6lo genera valor mediante la atencién al cliente o por el
simple hecho de obtener resultados econdmicos; sobre todo, el valor est4 en la capacidad

del liderazgo personal y relacional y su orientacién hacia la filosofia de la empresa.

Los motivos, en este sentido, que deben prevalecer son los trascendentes. El cliente interno
debe trabajar para mejorar su calidad dia a dia. Si bien se dijo que los motivos extrinsecos,
intrinsecos y trascendentes, que primen en el obrar de cada persona tienen sus bondades,
un lider debe ser capaz de equilibrar sus motivos. Asi, “esta capacidad de motivacion
integral es una caracteristica tan significativa del buen directivo”(Chinchilla & Torres,
2002). A dos de tres administradores no le motivan en absoluto sus relaciones con sus
compafieros. Asimismo, seis de diez doctores tuvieron la misma respuesta frente a cémo
afecta las relaciones con su equipo en el trabajo diario. Asi, si las personas con cargos altos
no ven bondades en su equipo, ¢qué se puede esperar del resto? La respuesta es clara: el
58% de los colaboradores consideran que sus jefes inmediatos no son un apoyo para su

desempefio.
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Ciertamente, los resultados no son nada alentadores. Sin embargo, como se menciond en el
marco teorico: el cambio empieza por uno. Hay que partir de que la mayoria de los
problemas que estan en la fundacion pertenecen al circulo de influencia, es decir, los
podemos controlar. Otros problemas sin duda son no manejables y, en efecto, estan en el
circulo de la preocupacion. La bondad de este contexto, es que cada colaborador puede
enfocarse en el “ser”: “puedo ser mejor”, “puedo trabajar con mi compafero”, “puedo
llegar puntual”, “puedo trabajar eficazmente las ocho horas que me corresponden”, etc. Es
importante centrarse en cada uno, pues asi comienza el cambio. Mientras pase el tiempo, el
circulo de la influencia se empequefiece, los problemas terminan siendo manejables y la

satisfaccion dentro y fuera de la empresa se mantiene.

Luego, sin duda, esta la gestion directiva por intentar mantener el cambio. Como lideres
son los actores de mentalizar e idealizar el cambio. Pero nuevamente, hay que partir de un
conocimiento. El efecto Pigmalion (Livingston, 1988) establece que la actitud de un
individuo depende no tanto de como es, sino de cOmo se sienta tratado. El conocimiento en
este sentido, como lo indica el docente de Harvard, Pablo Cardona, es saber qué esperan de
cada uno en el trabajo, cdmo cada trabajador es valorado. Esto es fundamental para situar a
cada persona en el momento exacto, pues de acuerdo a la evaluacion del lider, éste

reforzara los conocimientos y aptitudes de sus colaboradores.

No hay que olvidar que los motivos son muy volatiles y dependen en gran parte de la
experiencia de cada persona. Si los directivos y jefes inmediatos son capaces de conocer a

su equipo y valorarlo la motivacion principal se mantendra.

La supervision, en este sentido es clave para el desarrollo de cada colaborador. No es un
simple mecanismo de control, mas bien es un medio eficaz para conocer a sus empleados y
fortalecer sus relaciones para bien de la organizacion. En la fundacion, la idea de
supervision estd fuera de lugar, tanto es asi que el 71% de los colaboradores no estan
motivados para trabajar bajo control de sus jefes. Asimismo, el 58% consideran que sus
lideres no son un apoyo. Sin embargo, esta falta de entendimiento se debe a la poca
comunicacion y fluidez entre las distintas jerarquias dentro de la empresa. Los lideres
deben procurar fortalecer y fomentar la integracion de sus colaboradores con y entre la
empresa misma. ,Como se espera que la imagen fuera de la empresa sea favorable si no
hay armonia en el interior de la misma? Ciertamente, es imposible. Los subordinados

deben tener sus espacios para expresarse. Asimismo, los altos mandos deben escuchar sus
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peticiones y evaluarlas, de modo que los grupos jerarquicos menores no se sientan

aislados.

Con esto, los costos de agencia que existen en la empresa disminuirdn, no sélo por un
monitoreo 0 unas compensaciones equilibradas, principalmente, por una colaboracion de
unos con otros. EI manejo de la empresa como una unidad, alineada a la estrategia
empresarial y fortalecida por la estrategia operativa, es eficaz para la generacion de valor y
la satisfaccidn, tanto del cliente interno como del cliente externo. Ahora, frente a la gran
transformacion que sufren todas las empresas, el papel del colaborador en el liderazgo y la
capacidad de cada uno en influir en la relacion con su lideres trascendental. La motivacion
en este sentido, juega un papel clave, tanto para la operatividad de la empresa y su
productividad, como para la consecucion de los objetivos primarios que vienen dados a

través de la estrategia empresarial: la mision y vision.

Los indicadores financieros y el anélisis horizontal y vertical planteado de los estados
financieros no discrepan del analisis realizado. Si bien es cierto que estas razones
financieras no dan un andlisis determinante por si solos, la relacién con la investigacion

generada con los colaboradores de la fundacién si lo hacen.

Al analizar los indices de productividad laboral en la fundacion, tanto en el afio 2013 como
en el afo 2014, se distingue una ineficiencia de los trabajadores al momento de generar
ingresos propios para la fundacion. Si bien es cierto que de un afio para otro se cuenta con
mas recursos (por lo menos laborales), éstos no produjeron un cambio positivo en las
ventas e ingresos que requeria la empresa. De hecho, cada empleado al final del afio 2014
termind generando menos ddlares que en el afio 2013. Sin duda este hecho muestra lo
improductivas que son las personas que laboran dentro de la organizacién para el proceso

de ventas.

Otro hecho que llama la atencidon es que se redujo el nimero de pacientes atendidos al final
del aflo 2014 frente a los pacientes atendidos en el afio 2013. Sin embargo, cada paciente
generd mas ddlares al final del afio 2014 (aunque el nimero de los mismos fue menor en
un 12%). No obstante, los egresos por paciente también fueron mayores en el afio 2014

frente al afio 2013.

Claramente se aprecia un descontento en la fundacion en cumplir con lo que se ha

planteado desde la direccion. Estos resultados de bajas ventas, de menos pacientes
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atendidos en el afio 2014 y de gastos mayores, ponen en duda la gestion de recursos al
momento de generar délares para la fundacion y, ademas, presentan cuestiones importantes

que los altos mandos deben gestionar rapidamente antes de que la crisis se extienda.

Por un lado, se ha visto que los ingresos no han sido suficientes para cubrir con los egresos
del ejercicio operativo. ¢Este déficit tiene algo que ver con la despreocupacion de los
colaboradores en cumplir con su deber? Ciertamente, si. No obstante, la estrategia
financiera no ha ido bien. Un alto porcentaje de activos fijos puede ser preocupante si no
estos no generan valor. Sin duda, cada espacio fisico esta perdido si no se produce lo que

Se espera.

En general, del analisis financiero se observa que las ventas no han ido bien a lo largo del
afio 2014. Sin embargo, no es un negocio de ventas directas donde los agentes ofrecen un
producto fisico determinado. En este caso, los ingresos dependeran del servicio que se
brinde. Es una estrategia que se basa en gran parte de la fidelidad de los clientes y de como

estos traigan mas clientes.

En este sentido, las constantes interacciones de clientes externos con clientes internos son
fundamentales para el bienestar del negocio. Pues, si un cliente atendido presiente que ha
recibido lo que buscaba, es probable que vuelva a mas consultas médicas, y, a su vez,
recomiende a mas gente el servicio de la fundacion. Sin embargo, recaemos nuevamente en

ese conocimiento (aptitud) y en la actitud del cliente interno en ser eficiente.

Asi, una medida para salir de esta crisis que esta pasando la fundacion es que aumenten los
ingresos. Dependera en gran parte de la inversion en capital que generen los socios o del
endeudamiento para lograr un personal mas capaz. Se ha visto que en el afio 2014, la deuda
a largo plazo ha incrementado para salir de sus obligaciones corrientes. Sin embargo, si no
se toman medidas decisivas en la estrategia operativa, puede existir una gran posibilidad de
banca rota. Es necesario entonces, acudir en costos de agencia para controlar mejor la
operacion diaria en la fundacion. Adn asi, esto no sera suficiente. La inversion o el recurrir
en deuda puede ser una alternativa para mantener a la fundacion con vida en un corto

tiempo, pero es necesario un cambio en la estrategia operativa.

Finalmente, no existe una formula para alcanzar el éxito. Todas las comparfiias son
distintas, y, sin duda, los recursos que poseen también lo son. Sin embargo, es importante

centrarse en la idea de que para lograr generar valor en la empresa, cada individuo debe
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involucrarse y tener en claro el conocimiento real de lo que se espera en sus funciones.
Dicho conocimiento (aptitud) sera la base para la consecucion de resultados, que a su vez,
seran medidos y evaluados por la direccidn para dar paso a un conocimiento mas profundo.
En la medida en que el actuar individual y colectivo sea perfeccionado frente a la esencia
misma de la empresa, expresada en la mision y vision estratégica, el valor y la satisfaccion,

del cliente interno y externo, estara presente.
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ANEXO 1

MODELO ENCUESTA
SEXO: MASCULINO FEMENINO:

CARGO:

CUESTIONARIO
MARQUE CON UNA X EN DONDE CORRESPONDA:

1. La empresa en donde trabaja, ¢le proporciona oportunidades de crecimiento

econdmico?

Sl NO

2. ¢Recibe algan tipo de incentivos (comisiones, bonos, alabanzas) cuando realiza
su trabajo bien hecho?

Sl NO

3. ¢El ingreso mensual que recibe en su trabajo le es suficiente para cubrir sus

necesidades basicas?

si___ NO

4. ¢Las relaciones con sus compafieros le motivan para mejorar su desempefio?

-

Sl NO

5. ¢Considera usted que en su equipo se transmiten valores?

Si NO

En caso que haya respondido si, enumere 4 valores:

NUMERO VALOR

1

2

6. ¢Considera usted que esta empresa ha sido una fuente de aprendizaje?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Sl NO

¢Considera que su gerente o jefe inmediato es (0 son) un apoyo para su

desemperio laboral?

Sl NO

¢Qué tipo de incentivos le gustaria que le reconozca la empresa por su buen
desempeiio? (MARQUE LOS QUE CONSIDERE)

a. Comision

b. Capacitacion

c. Alabanza

d. Respeto

e. Trabajo desde casa (cuando corresponda)

f. Libertad en la vestimenta (dias viernes)

¢ Considera que su empresa escucha las peticiones de los trabajadores?

si___ NO

¢ Existe buzén de sugerencias?

-

si___ NO

¢Le motiva trabajar bajo supervision?

si___ NO

¢ Como es su relacién con el resto de sus comparieros de trabajo?
Excelente Buena Regular
¢ Conoce cuales son sus responsabilidades y obligaciones dentro de la empresa?

Si NO

¢ Sabe cual es la mision y vision de su empresa?

-

si___ NO

¢Considera que su trabajo es un aporte importante para la satisfaccion del

cliente final y la maximizacion de la utilidad de la empresa?

Si NO
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ANEXO 2

—)

Conocimiento Actitud

LIDERAZGO

Resultado Aptitud

Fuente: (Cardona, 2001).

59



