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RESUMEN

En la presente investigacidn se disefio un Plan Estratégico para estimular la Motivacién de
los Representantes de Ventas de Laboratorios Tu Salud, S.A. Zona Oriente Sur de Venezuela.
Este trabajo se caracteriza por ser una investigacién de campo de cardcter descriptivo y con
sustento documental y andlisis cualicuantitativo que requirié para el alcance de los objetivos
el analisis de las fuentes primarias para conocer los aspectos mas relevantes de la
motivacién en el ambito laboral; asi mismo dentro de las técnicas de recoleccién de
informacién se utilizaron: La observacién participante, el cuestionario y la encuesta; la
informacidn fue tabulada en cuadros de frecuencia simple con una distribucién absoluta y
porcentual; con estos se pudo constatar que la gerencia de Laboratorios Tu Salud S.A. solo
da importancia a satisfacer las exigencias del mercado farmacéutico para mantenerse
posicionado en el mismo desconociendo el gran significado que puede tener la préctica de
un buen plan estratégico disefiado para lograr que su personal esté altamente motivado y
comprometido con los objetivos de la empresa, siendo este el recurso mds valioso dentro
de toda organizacién para el logro de su misidn y visién; lo que permitié proponer el modelo
de la teoria del CMIP (Cuadro de Mando Integral Personal), como herramienta fundamental
para que el personal (patrono-empelado) tenga la oportunidad de conocer su misidn y
vision personal individual y actuar de acuerdo a ello dando la oportunidad de aprovechar al
maximo sus fortalezas, erradicar sus debilidades, lo cual redundarad en el logro de los
objetivos tanto individuales como institucionales.



INTRODUCCION

Cuando se inicia el siglo XXI, se pretende, a nivel de organizaciones que las
mismas apuren el paso o excedan su capacidad de atencion al cliente porque la
demanda es superior a la capacidad de produccion o porque dicha empresa debe
luchar por estar a la zaga del resto de las de su competencia; si es asi, ¢las pequefias
industrias que cubren mercados menores van a desaparecer o estas deben luchar por
exceder las expectativas para las que fueron creadas? ¢Es el siglo XXI un milenio de
avances desproporcionados amparado por las necesidades de un cliente exigente y
edonista? o es una época de transformacién sistematizada que le permitira a todas
aquellas organizaciones crecer y desarrollarse paulatinamente, conociendo sus
intereses particulares, intraorganizacionales, individuales o necesariamente crecer por

estar a la par de una vision globalmente apoyada?

Como reto a esta era, los que dirigen pequefias, medianas y grandes empresas
estaran al pendiente de aclarar su vision en esta aldea de retos o centrarse en cumplir
con expectativas modestamente compartida que los ayude a mantenerse en el
mercado bajo condiciones moderadas de estrés y de exigencias inalcanzables, por
qué, porque tal vez sus empleados, pertenecientes a un siglo mas centrado, de ritmo y
pasos prudenciales viven a un vaivén cadencial y no a un movimiento irreverente por
complacer a quienes desean verlo acabar en un estado de agotamiento total, es decir

que dichas empresas por complacientes quiebren.

Lo anterior expuesto conlleva a visualizar en las empresas altamente
competitivas y las que no, a sus clientes internos, quiénes son y cuales son sus
aspiraciones, y nos podemos encontrar con empleados proactivos, activos y
desactivados; en este sentido qué puede hacer un gerente de excelencia sino atender la

disposicion de cada quien.



Si se planteaba que actualmente pertenecemos a una aldea global, qué hacer con
empleados desactivados, insatisfechos, apaticos o indiferentes, sencillamente
activarlos a través de cubrir sus necesidades mas prioritarias hasta la mas excéntrica,
a cambio de desempefios de calidad que promuevan la vision institucional (tarea nada
facil).

Desde esta perspectiva plantean Ivancevich y otros (2006):

Nadie cuestiona la funcion medular de la motivacion para moldear el
comportamiento y, en concreto, influir en el desempefio laboral de las
organizaciones. No obstante, por mas importante que sea la motivacion,
no es el Unico factor que determina el desempefio. Al paso de los afios, se
han propuesto muchas variables que se consideran tienen un papel
importante en el desempefio, como capacidad, instinto, grado de
aspiracion 'y factores personales (edad, educacién y antecedentes
familiares). (p136)

Toda organizacion dentro de sus politicas contempla planes de incentivos, y el
mas visible es el sueldo, los bonos, es decir lo monetario, y en estos momentos de
inflacion severa se afianza esta creencia. Creencia porque el fin Gltimo no es guardar
el dinero a montones sino invertir lo monetario en lo que realmente y tacitamente
cubra las necesidades particulares como: salud, estudios, seguridad; o bienes
materiales como: mobiliarios, electrodomesticos, vehiculos; o necesidades intangibles
como placer y entretenimiento, a través de: viajes de esparcimiento y recreacion, que

regocijen el espiritu y alivien el alma.

Si las empresas incentivaran concienzudamente a todos y cada uno de sus
empleados de manera seria, profesional y ética tal vez la probabilidad de rendimiento
y éxito en ellas seria de antologia, pero como realidad esto es un mito, motivar no
seria el termino porque todos los empleados por una u otra razén estan motivados, lo

dificil es incentivarlos, como hacerlo y cada cuanto tiempo, qué expectativas tiene



cada quien y cual la mejor estrategia a aplicar, ese es e reto del siglo XXI de todos los

gerentes de esta aldea global.

Como realidad, las empresas venezolanas estan atravesando una crisis de
sobrevivencia amparada por la mala politica econdmica que el pais atraviesa y
sustentada por el cierre de empresas, el alto nivel de desempleo, el desabastecimiento,

la inflacion y la emigracion de los profesionales o fuga de talentos.

Esto lo apoya Pifiango (2003) cuando afirma:

Como nunca, es necesario gque la gente de empresa se convenza de que
algo se puede hacer, de que no solo es posible sobrevivir sino también
superar los efectos perversos de la crisis. Llegar a tal convencimiento
no es facil. De hecho, es tan dificil que decir que debemos ser
creativos, descubrir oportunidades, disefiar nuevas estrategias, etc.,
etc., puede sonar a predica religiosa que trata de imbuirle la fe a los
escépticos creyentes. La verdad es que atreverse a hacer negocios, a
invertir en estos tiempos tan inciertos exige una fuerza de espiritu muy
particular. (p 4)

A esta situacion se enfrentan el Laboratorio Tu Salud, S.A.. y muy

particularmente los Representantes de Ventas de la Zona Oriente Sur del pais.

Quienes aqui trabajan se ven acosados por esta situacion enigmatica por la que
actualmente el pais atraviesa, influyendo poderosamente en la estabilidad emocional
de estos empleados y en las expectativas a futuro. Como mantener un adecuado nivel
de incertidumbre en ellos; para dar respuesta a esta interrogante se pretende llevar a
cabo una investigaciébn que permita determinar los factores motivacionales
considerados en las actuales politicas institucionales del Laboratorio Tu Salud ,S.A.
en la Gerencia General de los Representantes de Ventas de la Zona Oriente Sur de
Venezuela. Esta investigacion se presenta a través de los tres primeros capitulos, a
saber: I. Planteamiento y generalidades del tema: Il: Marco tedrico referencial, y IlI:

Metodologia y disefio de la investigacion.



CAPITULO |
EL PROBLEMA Y SUS GENERALIDADES

Hablar de motivacién organizacional implica ajustarse a las expectativas,
carencias 0 necesidades que los empleados que una estructura organizacional
contempla. Desde esta posicion la generalidad de los tedricos que se han dedicado a
este estudio mantienen la respuesta que motivar al recurso humano es sumamente
dificil, ello amparado en multiples razones que seran descritas y planteadas en parte
en este capitulo, centrdndose especificamente a lo vivido por Representantes de

Ventas de la Zona Oriente Sur del Laboratorio Tu Salud, S.A. de Venezuela.

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Es bien cierto que los empleados de cualquier organizacion estan motivados,
pero la forma como expresan la misma es sumamente distinta. Podria decirse que una
persona altamente motivada se percibe como activa, dinamica, de buen &nimo,
proactiva y canalizadora de todas sus emociones, sean estas positivas o0 negativas. El
comportamiento apatico, hostil, malhumorado se denota en personas desactivadas
para la realizacion de las tareas laborales, poco comprometidas con la institucion o

insatisfecha con lo que recibe de la misma.

Esta exposicion es reafirmada en la teoria de la motivacion cognitiva expuesta

por Tolman (1959) y resefiada por Feldman, (1995) cuando refiere:

La motivacion de cada individuo se centra en el desempefiado por sus
pensamientos, expectativas y comprension del mundo. Aqui dos tipos
de cogniciones subyacen al comportamiento. La primera es nuestra
expectativa de que cierto comportamiento nos permitira alcanzar una
meta determinada, y la segunda es la comprension del valor que para
nosotros tiene esa meta. (p 309)



Es decir, para la persona activada en su &mbito laboral, lo mas probable es que
sus expectativas estén cubiertas contrario a lo que piensan los empleados

desactivados.

Cualquier buen gerente gustaria de tener a un alto porcentaje del personal de su
empresa altamente motivado, por no decir todos, pero esta realidad es muy poco vista
en instituciones de la administracion tanto publica como privadas en Venezuela. Al
revisar investigaciones muy recientes y observar el entorno se encuentra con
frecuencia esta realidad en Universidades, Gobernaciones, PDVSA, Halliburton,

Hipermercados Exito, Makro, c.a. etc., etc.

A ello no escapa el Laboratorio Tu Salud S.A. y especificamente
Representantes de Ventas de la Zona Oriente Sur. La misma ha permanecido dentro
del mercado farmacéutico, por mas de cuarenta afios en el pais, contando con un
aproximado de ochenta representantes de ventas distribuidos a lo largo y ancho del

territorio nacional.

Dicha institucion se considera como altamente competitiva y posesionada con
firmeza en el mercado farmaceéutico, pero en su realidad interna de acuerdo a la
observacion directa del investigador se evidencia el agotamiento, cansancio,
frustraciones y desmotivacién en sus trabajadores. La alta rotacion de personal, los
despidos constantes, la inflacion y la competencia entre otros factores influyen
insistentemente en la vida laboral, emocional y motivadora de los que alli hacen vida.
Es comln oir quejas de sobrecarga de trabajo, adaptacion al cambio, presion por

actualizacion y pocos incentivos laborales.

Desde esta perspectiva es importante detenerse para pensar que cuando una
empresa vela por mantenerse en la cresta de la ola, considerando los desmedros de su

alrededor, sus empleados deben ser eje primordial de atencién, porque son ellos la



imagen de la empresa y los verdaderos vendedores del producto. Si esto es verdad, se
considerara un apartado del plan estratégico de la empresa para dedicarlo
exclusivamente a la motivacion de sus empleados, desde todo punto de vista:

personal, laboral, organizacional, familiar y del entorno.

Para ello es importante que la gerencia en su gestién considere, no solo el
desarrollo y desempefio de la institucion, sino la motivacién y satisfaccion de sus
empleados. En este sentido el plan estratégico de la empresa contemplara lo mas
viable, accesible, satisfactorio, novedoso, atractivo que podria llenar las expectativas,
pensamientos y percepcion del empleado. Pero al parecer, y por la actitud de los
representantes de ventas de la zona oriente sur, observada a través de la participacion
directa, esto no viene considerandose en las planificaciones de los Laboratorios Tu
Salud, S.A. por lo que la disposicion a trabajar de forma proactiva, amena y dispuesta

ha mermado.

Segun David (1991):

Las estrategias son los medios por los cuales se lograran los objetivos.
Las diferentes estrategias empresariales incluyen expansion
geografica, diversificacion, adquisicion de competidores, obtencion de
control sobre proveedores o distribuidores, desarrollo de productos,
penetracion en el mercado, reduccion, desposeimiento, liquidacion,
asociaciones, 0 una combinacion de alguna de estas acciones. (p 10)

Al ver la cita, para este autor incluir en las estrategias la motivacion laboral, no
es factor significante ya que en todo momento se obvia al recurso mas importante (el
talento humano) para que toda empresa pueda lograr su misién y vision; sin ello, en
estos tiempos de globalizacion es imposible que una empresa logre alcanzar sus

objetivos.



Sin embargo otros autores como Rampersad (2003), conjuga esta vision:

El proceso de formulacion de estrategia del Cuadro de Mando Integral
Personal (CMIP) y del Cuadro de mando Integral Corporativo (CMIC)
difiere del ritual de la tradicional planificacion anual. EI CMIP se
compone de la misién y vision personales, los papeles clave, los
factores criticos de éxito, los objetivos, las medidas de actuacion, las
metas y acciones de mejora.....utiliza el autoconocimiento y la imagen
que tenemos de nosotros mismos, para generar un equilibrio eficaz
entre la ambicion personal y el comportamiento, por un lado, y la
ambicién personal y la compartida por otro. (p 44)

Desde esta vision de Rampersad, se puede decir que se vislumbra un camino
para encausar el comportamiento desactivado y poco comprometido de los
Representantes de Ventas del Laboratorio Tu Salud, S.A. en la Zona Oriente Sur, al
considerar desde esta posicion la importancia poco objetivizada que tienen estos

gerentes hacia los trabajadores, dentro de las paredes de su institucion.

En tal sentido cabe preguntarse:

e Qué caracteristica tiene el proceso de planificacion estratégica para la Gerencia
General del Laboratorio Tu Salud, S.A. en el factor motivacional?

e Cuales son las debilidades y fortalezas del plan en lo referente a la motivacion
laboral?

e Qué caracteristicas poseen las estrategias de motivacion de la institucion?

e ;Que carencias tienen los Representantes de Ventas de dicha empresa?

e ;Estd la institucion dispuesta a afrontar cambios en lo relacionado a la
consideracién del empleado como ente primordial para el trabajo, donde la

consecucion de sus objetivos personales debe ser lo prioritario?

En este sentido, se pretende llevar a cabo un proyecto de investigacion que

permita Disefiar un plan estratégico para estimular la motivacion en los



Representantes de Ventas del Laboratorio Tu Salud S.A., Zona Oriente Sur de

Venezuela, por lo que se plantean los siguientes objetivos:

1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.2.1 Objetivo General

e Disefiar un plan estratégico para estimular la motivacion de los Representantes de
Ventas del Laboratorio Tu Salud, S.A., Zona Oriente Sur de Venezuela.

1.2.2 Objetivos Especificos

o Estudiar los factores de motivacion considerados en el proceso de planificacion
estratégica por la Gerencia del Laboratorio Tu Salud S.A, de la zona Oriente
Sur.

e Caracterizar las estrategias de motivacion utilizadas en las politicas
institucionales de la empresa.

e Determinar debilidades y fortalezas en el area de motivacion aplicado por
laboratorio Tu Salud.

¢ Distinguir las necesidades motivacionales que presentan los Representantes de
Ventas del Laboratorio Tu Salud, Zona Oriente Sur.

¢ Incluir en el disefio estratégico para la motivacion laboral la herramienta del

Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) sugerido por Hubert Rampersad.



1.3 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Desde el inicio de esta investigacion se ha soportado la posicion que
mantener al recurso humano de las empresas motivado es sumamente dificil. Esto
sustentado por la mayoria de los tedricos que se han dedicado a este estudio, desde la
época de la revolucion industrial hasta la actualidad, la experiencia ha dicho que a

partir de la persona individual los motivos son cambiantes

Aunque parezca una investigacion trillada, la motivacion laboral es y ha sido
objeto de estudio desde épocas remotas, quizas por el interés de conocer qué necesita
la persona en cada época y cémo se pueden llenar estas expectativas a nivel
psicoldgico, social, tecnoldgico, de conocimiento, comercial y desde otros aspectos,
de tal forma que se pueda entender, controlar y predecir el comportamiento del

mismo dentro y fuera de la institucion.

Es importante llevar a cabo dicho trabajo, porque como se sabe, el actual
siglo, de retos, expectativas, cambios, innovaciones las personas deben ir al ritmo
que la sociedad global impone y en este sentido las necesidades se canalizan en
funcién de lo que representa para el individuo estar a la par del otro, su comparfiero o
su oponente, es decir, de lo que hace al individuo sentirse cémodo en la cresta de esta
ola de avalanchas y exigencias y es casi responsabilidad de las empresas que sus
empleados se sientan comodos, satisfecho y comprometidos con lo que hacen y con
lo que reciben; en tanto la motivacion es reciproca del individuo hacia la empresa y

viceversa. Por lo que esta investigacion permitira:

e Conocer los factores motivacionales considerados en el plan estratégico del

Laboratorio Tu Salud para establecer sus debilidades y fortalezas.
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Distinguir las necesidades prioritarias de los representantes de ventas,

jerarquizarlas para reorientarlas en el plan estratégico de la institucion.

e Tomar el CMIP como modelo de gestion del plan motivacional a ser incluido
en la politica institucional.

¢ Disefiar un plan estratégico para estimular la motivacion en los Representantes
de Ventas de la zona oriente sur del Laboratorio T Salud de Venezuela.

e Estimular la motivacion del personal.

e A los representantes de ventas sentirse cada vez mas impulsados a esforzarse
por lograr sus objetivos.

e Fomentar la pertenencia e identificacion institucional.

o Generalizar los efectos del disefio motivacional a otras regiones del Laboratorio

Tu Salud, S.A.

1.4 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

El investigacion se llevo a efecto en las instalaciones del Laboratorio Tu
Salud, S.A. de la Zona Oriente Sur del pais, lo que incluye: Delta Amacuro, Bolivar,
y Monagas. La poblacién estara conformada exclusivamente por los Representantes
de Ventas, los cuales ascienden a una totalidad de 09 empleados. Lapso promedio de
la investigacion: Enero- Octubre de 2010.

1.5 DEFINICION DE TERMINOS

CMIP: o Cuadro de Mando Integral Personal, es el punto de arranque del concepto
TPS, que utiliza el autoconocimiento y la imagen que tenemos de nosotros mismaos,
para generar un equilibrio eficaz entre la ambicion personal y el comportamiento, por

un lado, y la ambicion personal y compartida por otro. (Rampersad, 2003, p. 45)
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Estrategia: Arte y ciencia de formular, implementar y evaluar las decisiones

interfuncionales que permitan a la organizacion alcanzar sus objetivos. (David, 1997,
p. 4)

Gerencia estratégica: Es la formulacion, ejecucion y evaluacion de acciones que

permitirdn que una organizacion logre sus objetivos ( David, F 1991, p. 3)

Industria:  Grupo de Compairiias cuyos productos tienen tantos atributos similares

gue compiten por los mismos compradores (Thompson — Strickland, 1994, p. 6

Motivacién: Concepto que describe las fuerzas que actuan sobre el individuo y que

inician y dirigen su comportamiento. (Ivancevich y otros 1994, p 95)

Motivacién laboral: Comprende tanto los procesos individuales que llevan a un
trabajador a actuar y que se vinculan con su desempefio y satisfaccién en la empresa,
como los procesos organizacionales que influyen en la direccién de los motivos del

trabajador y la empresa. (Gonzéalez y Olivares, 199, p 78)

Planificacidn estratégica: Planes alternativos que se ponen en ejecucion en casos de

que ciertos hechos claves no ocurran como se espera. (ob. cit.p. 315).

Planificacion estratégica: Es un proceso mediante el cual se prevé lograr situaciones
objetivas, determinando el poder y la potencialidad de los actores que actGan en
escenarios cambiantes, con tiempos criticos, y siempre bajo condiciones de
incertidumbre. (Corredor, J. 2001, p. 44)

Politica empresarial: Es una de las vias para hacer operativa la estrategia. Supone un
compromiso de la empresa; al desplegarla a través de los niveles jerarquicos de la
empresa, se refuerza el compromiso y la participacion del personal.

(es.answer.yahoo.com/question/index?qid)



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

A continuacién se hara una exposicién que pretende abarcar de forma sencilla
y no menos amplia lo referente a los tdpicos que sustentaran los objetivos propuestos
en el actual proyecto, haciendo énfasis en la planificacion estratégica, la motivacion
laboral y el Cuadro de Mando Integral Personal; considerando ademas
investigaciones en entornos laborales a nivel regional, nacional e internacional,

contando para ello con textos cientificos, tesis y la red de biblioteca global.

21 RESENA HISTORICA REFERENTE A LA PLANIFICACION
ESTRATEGICAY LA MOTIVACION LABORAL

2.1.1 Planificacion Estratégica.

El término se remonta a varios siglos atras y era utilizado exclusivamente para
el arte de la guerra. Quien quisiera obtener los objetivos no importaban los medios ni

los fines, sino alcanzarlos sobre las cabezas de quien fuera.

En este sentido refiere Corredor, (2001).

Los perfiles de esta teoria son diversos y de por si conflictivos. La guerra es
una sucesion de estrategias, de tal manera que el concepto de estrategia esta implicito

en el de la guerra. De otra forma, la estrategia sélo se da en aquellos procesos cuyos

modelos sean similares al de la guerra.

12
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Se define la guerra como oposicion, encuentro o choque entre dos fuerzas
armadas. Sun Tsu dice que “la guerra es la provincia de la vida y de la muerte, el
camino que lleva a la supervivencia o a la aniquilacién”. Este enfoque ubica el acto
activo en la coyuntura vida-muerte, y quien lo practica tiene igual prok
teorica del que lanza una moneda al aire: solo es posible que el resultado sea cara o

sello.

El arte de la guerra que propone Sun Tsu, es decir, su teoria, se sustenta en dos
supuestos: el conocimiento y el engafio. Es la informacidn global lo que plantea en el
primer supuesto, por eso dice: “conoce al enemigo, condcete a ti mismo y tu victoria
nunca serd amenazada. Conoce el terreno, conoce las condiciones meteoroldgicas y tu
victoria sera total. Esta informacion es extensiva pues en otra parte sefiala: “Examina

la cuestion de sus alianzas y provoca su ruptura y dislocacion”.

Sun Tsu supone que toda guerra se basa en el engafio, y en consecuencia, lo
mas importante es combatir las estrategias del enemigo: las formas del engafio, a la
vez que producir engafio, mediante la maniobra. Crear cambios de situacion,
mediante la dispersién o la concentracion, y aplicar la progresion, directa o indirecta,
son los elementos béasicos del engafio. Con base a estos dos supuestos afirma: “si
deseo una ventaja sobre el enemigo no debo contemplar solamente la ventaja
esperada, sino que, en primer lugar, debo considerar qué posibilidades tiene de

perjudicarme si actdo de esta manera” (pp. 31-32)

Se planifica estratégicamente cuando se tienen claros los objetivos y metas a
alcanzar, la teoria de Sun Tsu, aparte de ser aplicada en hechos sumamente de
confrontacion abierta que genere altos riesgos de conflictos y guerra puede adecuarse
de manera mas permeable en el arte de los negocios, donde la competitividad es

galopante en los actuales momentos de globalizacion.
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Desde esta posicion cualquier administrador, gerente, manager o empresario,
siempre y cuando desee tener éxitos en sus objetivos, debe clarificar con precision
los pasos a seguir considerando a quién involucrar en el proyecto y qué metas
especificas se quieran alcanzar, en este orden de ideas, la planificacion gerencial se
remonta a los afios de éxitos de empresas emprendedoras, generadoras de bienes,
servicios, empleos y de calidad de vida, mecanismos claves, ademas, en la

motivacion laboral.

En este sentido, Guedez /2002/ citado por Alzolar (2005) refiere:

La planificacion es una herramienta infaltable en estos tiempos, en
épocas recientes se planificaba para obtener estabilidad y crecimiento
(1960); o se preparaba la planificacion para afrontar los embates del
entorno (1970); en épocas de inflacion se basaba la planificacion en
recortes y racionalizaciéon de los insumos y las finanzas (1980) y mas
adelante (1990) se planificaba bajo tres perspectivas, 1. Un crecimiento
rentable, 2: Para la desnormatizacion y privatizacion ¢ 3: Para cubrir los
mercados mundiales. Las principales diferencias de los estilos de
planificacién para cada época indicaban:

1960: proyecciones a largo plazo. Presupuestos a cinco (5) afios. Planes
operativos detallados. Estrategias para el crecimiento y la diversificacion.
Y cuyas técnicas eran la proyeccion tecnolégica. La planeacion de la
fuerza laboral, la presupuestacion del programa, el Andlisis de Vacios y
la Matriz de producto-mercado.

1970: Se procuraban estrategias explicitas. Divisiones en unidades
empresariales estratégicas. Proyeccion exploratoria. Planeacion para el
cambio sociopolitico. Simulacion de estrategias alternativas. Las
principales técnicas de esta década fueron: Planeacion de escenarios,
Apreciacién del riesgo politico, Proyeccion social, Evaluacion de
impacto ambiental, Analisis de portafolio de negocios, Curvas de
experiencias, Analisis de sensibilidad y riesgo, y presupuestacion base
cero.

1980: la Alta gerencia estd a cargo de la estrategia, enfoque total de
negocio, Elaboracién y puesta en marcha de la estrategia. Liderazgo
visible ejercido por la Alta Gerencia, Compromiso de los funcionarios a
todos los niveles. Inversiones masivas en nuevas tecnologias. Técnicas:
Creacion de escafios competitivos, Filosofias y objetivos empresariales
explicitos, Portafolios de tecnologias y recursos, Entrenamiento interno
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de mercadeo y servicios, Programas de mejoramiento a la calidad y
Bases de datos internas y externas.

1990: Alta importancia a los factores del entorno. Uso de tecnologias

informaticas. Incremento del calculo de riesgos. Altas velocidades en la

renovacion del conocimiento. Altas velocidades en adquirir y perder
ventajas  competitivas.  Técnicas: Formacién en  Liderazgo,

Benchmarking, Holistica Gerencial, Inteligencia Emocional, Mejora

Continua y Cuadro de Indicadores. (pp. 43- 44)

La planificacion significa, si se toma con seriedad, una base de diagnostico,
analisis, reflexion y toma de decisiones colectivas, en torno al quehacer actual y al
cambio que afrontardn las organizaciones a futuro. La planificacion implica, entre
otras cosas, que lo gerentes clarifiquen al lado de un equipo interdisciplinario y
transfuncional, la mejor y explicita forma de llevar a cabo las tareas con la menor
probabilidad de riesgos y la alta suma de beneficios que agreguen seguridad,
pertinencia, valor y calidad a los bienes y productos que la organizacién este
ofertando.

2.1.2 Motivacion Laboral

Desde esta perspectiva la satisfaccion debe estar involucrada en ese proceso
detallista que implica planificar para vencer; vencer adversidades como: a la
competencia, la sobredemanda, las exigencias, los errores, y ganar beneficios,

clientes, calidad y lo mejor, prestigio y reputacion.

Asi, la motivaciéon laboral debe ir entretejida dentro de lo que se planifica para
de esta manera entusiasmar al personal, ejercer un liderazgo de calidad, alcanzando
metas compartidas. Para 1913, nace lo que se conoce como psicologia industrial, a
partir de esta fecha se abogaba por el estudio cientifico del comportamiento y el

vinculo entre la administracion cientifica y la psicologia industrial. Para Hugo
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Minsterberg, citado por Robbins (1999), era importante el *“uso de pruebas
psicoldgicas para la seleccion de los empleados, el valor de la teoria del aprendizaje
en el desarrollo de los métodos de capacitacion, y el estudio del comportamiento a fin
de entender cuéles eran las técnicas de seleccion, capacitacion, disefio de trabajo y

motivacion”. (p A-9)

Para 1930 los estudios de Hawthorne aportaron contribuciones importantes
dentro del comportamiento organizacional. Fueron disefiados originalmente por
ingenieros industriales para examinar el efecto de diversos niveles de iluminacion
sobre la productividad de los obreros y se concluydé que la misma no estaba

relacionada directamente con la productividad del grupo.

La union del profesor de Harvard, Elton Mayo y sus socios (1927-1932), a las
investigaciones abarcaron numerosos experimentos que consideraron el redisefio de
los puestos, cambios en la duracion de la jornada laboral y de la semana de trabajo, la
introduccién de periodos de descanso y planes individuales de salarios en
comparacion a planes de grupo. En sus conclusiones Mayo afirmaba que el
comportamiento y los sentimientos tienen una relacion muy cercana, que la influencia
del grupo afecta considerablemente el comportamiento individual, que las normas del
grupo establecen la produccion del trabajador individual y que el dinero es un factor
de menor importancia para determinar la produccion que las normas y los

sentimientos del grupo y la seguridad.

A finales de los afios 50, con la probable excepcion de los estudios de
Hawthorne, ninguna corriente Unica de investigacion ha tenido mayor impacto para
socavar las recomendaciones de la administracion cientifica que el trabajo de

Frederick Herzberg.
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Herzberg buscaba una respuesta a la pregunta: ;qué es lo que desean los
individuos de sus puestos? Formulo la pregunta a cientos de personas a fines de los
afios 50, y luego analiz6 cuidadosamente sus respuestas. Lleg6 a la conclusion de que
la gente prefiere puestos que ofrecen oportunidades para el reconocimiento, la
realizacion, la asuncion de responsabilidades y el crecimiento. Los administradores
que se ocupaban de asuntos como las politicas de la compafiia, el pago de los
empleados, la creacién de puestos limitados y repetitivos y el desarrollo de
condiciones favorables de trabajo pueden aplacar a sus obreros, pero no los

motivaran.

De acuerdo con Herzberg, si los administradores desean motivar a su gente,
deben redisefiar sus puestos para permitir que los trabajadores desempefien mas tareas
y que sean mas variadas. Se puede atribuir mucho del interés actual en el
enriquecimiento de los puestos y en mejorar la vida laboral a la investigacion de
Herzberg. (Ob cit pA-12)

Desde esta epoca y hasta los actuales momentos, los gerentes han estado
indagando en el qué hacer para tener satisfechos y motivados a sus empleados, en qué
hacer para mejorar el rendimiento y el desempefio laboral, como ejercer un liderazgo
efectivo y comunicarse abiertamente con los trabajadores. En adelante se expondran
una serie de investigaciones que han querido dar respuestas a estas y otras
interrogantes acerca de factibles estrategias para mantener a un personal satisfecho,

complacido y motivado en el contexto laboral.

2.2 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Las tesis que a continuacion se hacen referencia pertenecen a un grupo de

investigaciones que encajan sutilmente con los objetivos planteados en este proyecto,
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por lo que no estan todas las tesis que tocan el topico, sino las que el investigador

considero dan respuesta cercana a sus objetivos.

Reyes, F. (2008) en su tesis de postgrado titulada: “Disefio de indicadores de
gestion, bajo la filosofia del Balanced Scorecard, para la Gerencia de Auditoria de
Cerveceria Polar, C.A., Territorio sur, Maturin-Monagas”, se partio de la idea de que
es necesario realizar un analisis de gestion considerando la presencia de indicadores
de forma que los mismos permitieran verificar la eficacia y cumplimiento de las
metas organizativas. La misma consistié en un disefio de campo a nivel descriptivo la
cual permitié disefiar un cuerpo de indicadores de gestion a partir de la aplicacion del
Cuadro de Mando Integral. Los resultados obtenidos arrojaron informacion acerca de
una metodologia definida formalmente para el desarrollo del proceso de auditoria de
gestion, desplegada en cuatro fases, determind que los indicadores de gestion
manejados para el levantamiento de la informacion pertinente tienen la posibilidad de
ser inadecuados o estar descontextualizados, lo que apunta a la necesidad de su

actualizacion y mejora.

A nivel de objetivos estratégicos se conocié que la actividad general de la
Gerencia de Auditoria se encuentra definida por objetivos, metas y fines estratégicos
especificos, lo cual apunta a la idea que en la organizacion objeto de estudio se esta
consciente de la importancia relativa del establecimiento de dichos elementos
estratégicos y su incidencia sobre la eficiencia en el despliegue de las funciones que

se le han encomendado.

En relacién a los elementos considerados por la Gerencia de Auditoria para el
disefio de indicadores de gestion, bajo la filosofia del Balanced Scorecard, se
encontrd que existen un cuerpo de elementos que se consideran en las auditorias

desde el punto de vista financiero, de los clientes, de los procesos internos y de la
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innovacion, que conducen a una comprension de lo que debe medirse en los distintos

departamentos en los cuales se realizé el trabajo de auditoria.

En la propuesta de indicadores a nivel de los procesos internos, los indicadores
de gestion sugeridos se enfocan a desarrollar eficazmente actividades medulares en el
area de personal: ausentismo, rotacion interna y externa, movilidad, salario medio y
calificacion de desempefio. En la perspectiva de aprendizaje mejorar competencias,
mejorar ambiente de trabajo, incrementar efectividad del personal mediante: indice de

satisfaccion a traves del calculo de sumatoria de beneficios/productividad.

Antonacci, (2007), en su tesis de maestria titulada “Modelo de planificacion
estratégica dirigido a empresas constructoras, caso de estudio: Empresa
Construcciones y Proyectos Latinoamericana, S.A., Maturin-Monagas” refiere: el
trabajo de investigacion que se desarroll6 estuvo dirigido a construir el prototipo de
un modelo de Planificaciéon Estratégica para la empresa Construcciones y Proyectos
Latinoamericana, S.A., originado por su reciente creacion la cual mostraba una
carencia de un plan estratégico claro y documentado, presentando diferentes
situaciones problemas que generaban un desequilibrio en las diferentes actividades
necesarias para llevar el proceso productivo de la organizacion con la finalidad de
proveer a la misma de un sistema de planificacion que permitiera controlar y medir su

desemperio de forma integral.

La modalidad de la investigacion fue de proyecto factible, por ser una propuesta
como solucion a una problematica existente, con un nivel de investigacion
descriptivo. Se empled la observacién directa, cuestionarios y la entrevista no
estructurada como técnicas primarias de recoleccion de datos. La informacion sirvid
para determinar el perfil del modelo de planificacidn, considerando los elementos

estratégicos contenidos en los procesos de planificacion y control.
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Se determinaron las variables claves del sistema y los procesos criticos
internos, externos y competitivos de la organizacion; elementos usados como
insumos para el modelo propuesto. Se disefid el mapa estratégico, el cual describe la
estrategia que se requiere seguir para alcanzar la Vision. Asimismo, se construyd una
matriz de estrategia, donde se muestran los objetivos estratégicos, los indicadores, las
metas y las iniciativas, jerarquizados segun las cuatro perspectivas del Cuadro de
Mando integral. EI modelo se valido con el software Strategos, como herramienta de

apoyo tecnologico. (p xviii)

En relacion a la perspectiva de formacidn y crecimiento propuesto dentro de la
matriz del cuadro del Balanced Scorecard se estipula, entre otros objetivos: Elevar el
nivel de competencia del personal, a través del indicador horas/hombre considerando
las horas cumplidas y las propuestas, teniendo como meta ofrecer capacitacion

mediante la implementacion de programas acordes con las funciones ejercidas.

Herrera, (2007) disefid un Modelo de Gestion basado en la metodologia del
Balanced Scorecard (BSC) para las empresas Consultoras de Ingenieria Venezolanas.
Caso de estudio: “Consultora y Constructora Incenter, C.A.” por ser una propuesta
orientada a crear soluciones a problemas planteados en una realidad especifica, la
modalidad de la investigacion aplicada fue la de proyecto factible; se aplico la
observacion directa y la entrevista no estructurada como técnicas de recoleccion de
datos. La informacidn recolectada permitié detectar la situacion actual del proceso de
planificacion y control de gestion asi como el perfil del modelo de gestion actual.
Para equilibrar la brecha detectada se identifico y definio la estrategia, lo cual aport6
el insumo requerido para la construccion del prototipo de modelo de gestion
propuesto, en el que se exponen los objetivos estratégicos, los indicadores, las metas
y las iniciativas que permitiran encaminar a la organizacion objeto de esta

investigacion hacia la implantacion y gestion de su estrategia. (p xx)
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Con respecto a la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento (AC) del capital

humano se enfatizo en la propuesta de Balanced Scorecard lo que sigue:

AC1.1: Objetivos estratégicos: Fortalecer las competencias del recurso humano

Indicadores: Resultados de diagnostico de competencias, Ejecucion de
Programa de Adiestramiento, Evaluacién del Impacto del Adiestramiento.

Metas: 90-100%

Iniciativas: Realizar diagnostico de competencias del RH. Elaborar plan de
adiestramiento para nivelacion de brechas de competencias del RH. Evaluar el

impacto del adiestramiento en el RH.

ACL1.2: Objetivo: Contratar recurso humano calificado.

Indicadores: % de ingreso de RH de acuerdo a perfiles requeridos.

Metas: 90-100%

Iniciativas: Sincronizar h-h de recursos requeridos por categoria profesional.

Realizar proceso de seleccion y captacion.

ACL1.3: Objetivo: Retener Recurso Humano calificado.

Indicadores: Satisfaccion del empleado. Retencién del empleado calificado.
indice de rotacion de personal.

Metas: 90-100%; 90-100%; 0-2%.

Iniciativas: Disefiar programas de incentivos competitivos en el mercado
laboral. Disefiar e implementar modelo de evaluacion de desempefio. Crear e

implantar programas para asegurar la calidad de vida en el trabajo. (Ibidem p 151)

Se puede apreciar en las investigaciones antes resumidas, que dentro de las

propuestas se hace poco énfasis en la motivacion del recurso humano de dichas
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instituciones, al parecer es importante capacitar al personal para que rinda, pero no se
refiere una propuesta seria que dignifique la calidad de vida del trabajador a parte de

lo estipulado por la Ley Organica del Trabajo.

2.3 BASES TEORICAS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA.

A nivel de documentacion, son limitados los textos que contemplen una vision
amplia acerca de la planificacion estratégica aplicada a las organizaciones, por lo que
a continuacion se hara una exposicion gue contenga aspectos generales que abarcan
los textos analizados y aquellos puntos que especifican la variable objeto de atencion

en el actual proyecto.

Como se sabe, la planificacion estratégica es un término que se aplica con
exclusividad en los fenémenos de conflictos sociales, en el area de la politica y el uso
del poder en confrontacion de lucha armada entre pueblos.

La primera acepcién del término planificacion tiende hacia una definicion por
género proximo y por diferencia especifica: es un proceso cientificamente organizado
y frecuentemente de gran amplitud, para obtener un objetivo determinado.... El
género es el proceso y la diferencia es su organizacién ya que es posible, también,

lograr los objetivos mediante la improvisacion.

Sin embargo, la tendencia general en toda sociedad moderna es evitar la
improvisacion y promover los procesos de planificacion para lograr mejores
condiciones de vida. Pero cabe sefialar, que ain cuando la tendencia es generalizada,
su practica varia segun el pais, el &ambito y la forma como se aplique. De aqui que
algunos autores hablan de diversos tipos de planificacion. Segun el pais puede ser
socialista, capitalista, autocratico o democratico; segun el ambito geogréfico puede
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ser nacional, regional o local; segun el ambito juridico puede ser publico o privado;
segun el enfoque puede ser administrativa, normativa o estratégica. En fin, hay tantas

clasificaciones como situaciones de cambio se presenten.

La planificacion tiene como propoésito fundamental prever un acontecimiento
futuro, construyéndolo, disefidndolo o realizando ambas cosas a la vez. La definicion
de planificacion estratégica contiene dos elementos de analisis: planificacion y
estrategia. La planificacién es un concepto que nunca se despojara de dos factores
que le son inherentes en la exploracion o construccién del futuro: la direccion vy el
control. Cuando se agrega lo estratégico para formar el término en discusion, no
pierde esa caracteristica esencial, sino que amplia el significado, para incluir, en la
definicién, la direccion y control del conflicto y de las fuerzas que lo utilizan como

medio para lograr sus objetivos.

En torno a esta misma idea, pero fundamentalmente en el campo de la politica,
se agrega que: planificar es establecer un proceso continuo y sistematico de analisis y
discusion para seleccionar una direccion que guie el cambio situacional y producir
acciones que le construyan viabilidad, venciendo la resistencia incierta y activa de

oponentes.

Desde la perspectiva de este trabajo, una definicion de planificacién estratégica
podria elaborarse partiendo de la siguiente proposicion: es un proceso mediante el
cual se prevé lograr situaciones objetivas, determinando el poder y la potencialidad
de los actores que actuan en escenarios cambiantes, con tiempos criticos, y siempre

bajo condiciones de incertidumbre. (Corredor, 2002, pp. 19-44)

A nivel organizacional se ha querido adaptar los términos a la administracién

de empresas, por lo que se pueden encontrar definiciones como la que sigue,
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Sellevave /2001/, citado por Reyes (2008) afirma que:

La planificacion estratégica es el proceso por el cual los dirigentes
ordenan sus objetivos y acciones en el tiempo. No es un dominio de la
alta gerencia, sino un proceso de comunicacion y de determinacion de
decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la
empresa. La planificacion estratégica tiene por finalidad producir
cambios profundos en los mercados de la organizacién y en la cultura
interna. (p36)

La expresion de la planificacion estratégica es un Plan Estratégico Corporativo,
el cual se caracteriza fundamentalmente por coadyuvar a la racionalizacion de la toma
de decisiones, se basa en la eficiencia institucional e integra la vision de largo plazo
(filosofia de gestion), mediano plazo (planes estratégicos funcionales) y corto plazo

(planes operativos).

Es el conjunto de actividades formales encaminadas a producir una formulacion
estratégica. Estas actividades son de muy variado tipo y van desde una reunion anual
de directivos para discutir las metas para el ejercicio entrante, hasta la obligatoria
recopilacién y envio de datos presupuestados o parte de todas las unidades de la
empresa a la unidad superior. Son aquellos mecanismos formales, es decir, de
obligado cumplimiento a plazo fijo, que “fuerzan” el desarrollo de un plan estratégico

para la empresa.

El plan estratégico aporta una metodologia al proceso de disefio estratégico,
guian a la direccion en la tarea de disefiar la estrategia. Esta no es s6lo una
herramienta clave para el directivo implica, necesariamente, un proceso inter-activo
de arriba abajo y de abajo arriba en la organizacién, la direccion general marca metas
generales para la empresa ( apoyada en la informacién de mercado recibida, con
seguridad, de la unidades inferiores) y establece prioridades; las unidades inferiores

seleccionan planes y presupuestos para el periodo siguiente; esos presupuestos son
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consolidados y corregidos por las unidades superiores, que vuelven a enviarlos hacia
abajo, donde son nuevamente retocados, etc. Como consecuencia, el establecimiento
de un sistema formal de planificacion estratégica hace descender la preocupacion
estratégica a todos los niveles de la organizacion.

La empresa selecciona, entre varios caminos alternativos, el que considera mas
adecuado para alcanzar los objetivos propuestos. Generalmente es una planeacion
global a largo plazo. La misma exige cuatro fases bien definidas: formulacién de
objetivos organizacionales, analisis de las fortalezas y limitaciones de la empresa,
analisis del entorno y formulacion de alternativas estratégicas. (Reyes, 2008, pp. 36-
38)

Por otro lado Francés /2001/ citado por Herrera (2007) sustenta, que “la
planificacion estratégica contempla la definicion de objetivos, acciones y recursos
que orientan el desarrollo de una organizacion” (p 31)... “entendiéndose como un
proceso en el cual se definen de manera sistemética los lineamientos estratégicos, o
lineas maestras de la empresa u organizacion, y se los desarrolla en guias detalladas
para la accion, se asignan recursos y se plasman en documentos llamados planes”.
(Ibidem p 33)

Para Herrera el plan estratégico contempla tres (3) fases: formulacion,

ejecucion y evaluacion.

e Formulacién del Plan estratégico: se requiere realizar previamente un analisis
del entorno externo e interno de la organizacion que permitira identificar las
oportunidades y amenazas externas asi como las debilidades y fortalezas internas
de la organizacion con el fin de establecer la mision y vision, para la
determinacion de los objetivos y el desarrollo de las estrategias alternativas, el

analisis de dichas alternativas y la decision de cuéles escoger.



Ejecucion del plan estratégico: requiere que la organizacion establezca metas,
disefie politicas, motive a sus empleados y asigne recursos de tal manera que las
estrategias puedan ser llevadas a cabo en forma exitosa.
Evaluacion del plan estratégico: comprueba los resultados de la formulacion y
ejecucion, lo cual permitird obtener lecciones aprendidas y la aplicacion de
acciones correctivas y preventivas que permitiran mejorar las etapas anteriores del
proceso de planificacion estratégica por lo que se conforma una retroalimentacion

continua. (Herrera, ob cit pp. 38-39)

2.3.1 La Gerencia Estratégica, Modelo e importancia para

Organizaciones.

gerencia estrategia, herramienta accesible a los gestores empresariales, que le

permitird, a través de una vision mas clara del proyecto, alcanzar los objetivos

Muy relacionado con la planificacién estratégica se encuentra el concepto de

planteados.

Segun David, (1991):

La GE puede definirse como la formulacion, ejecucion y evaluacién de
acciones que permitirdn que una organizacion logre sus objetivos. La
formulacién de estrategias incluye la identificacion de las debilidades
y fortalezas internas de una organizacion, la determinacion de las
amenazas y oportunidades externas de una firma, el establecimiento de
misiones de la compaiiia, la fijacion de objetivos, el desarrollo de
estrategias alternativas, el anlisis de dichas alternativas y la decision
de escoger. La ejecucion de estrategias requiere que la firma establezca
metas, disefie politicas, motive a sus empleados y asigne recursos de
tal manera que las estrategias formuladas puedan ser llevadas a cabo
en forma exitosa. La evaluacion de estrategias comprueba los
resultados de la ejecucion y formulacion. (p 3)
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El proceso se puede describir como un enfoque objetivo y sistematico para la
toma de decisiones en una organizacion; ésta no es una ciencia pura, se trata de un
intento por organizar informacién cualitativa y cuantitativa, que permita la toma de

decisiones efectivas en circunstancias de incertidumbre.

Es importante destacar que en la definicién de David se considera la variable
motivacion y la asignacion de los recursos pertinentes, hecho que no se vislumbra en
el proceso de planificacion estratégica. De tal forma, que dicho autor significa la
importancia del recurso humano cuando dentro de una empresa se pretendan alcanzar
objetivos de calidad, apoyandose seriamente en sus necesidades y cubriendo las

mismas, pudiendo ser estas de orden organizacional o intrinsecamente personal.

El modelo o proceso de GE se puede resumir en doce pasos, los cuales pueden

ayudar a preparar un andlisis de caso de politica empresarial:

[

. Establecer los objetivos, estrategias y la mision actual.

no

Realizar investigacion externa con el objeto de identificar amenazas y

oportunidades ambientales.

3. Realizar investigacion interna con el objeto de identificar fortalezas y
debilidades de la empresa.

4. Fijar la mision de la firma.

5. Llevar a cabo analisis de formulacion de estrategias con el objeto de generar y
evaluar alternativas factibles.

6. Fijar objetivos.

7. Fijar estrategias

8. Fijar metas.

9. Fijar politicas

10. Asignar recursos.

11. Analizar bases internas y externas para estrategias actuales.
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12. Medir los resultados y tomar las medidas correctivas del caso.

Dicho proceso permite que la organizacion utilice efectivamente sus fortalezas
con el objeto de aprovecharse de las oportunidades externas y reducir a un minimo el
impacto de las amenazas externas. Las actividades de formulacion, ejecucion y
evaluacion de estrategias hacen posible que una organizacion desarrolle estrategias

tanto ofensivas como defensivas. (Ibidem pp 18-19)

La importancia de gerencia estratégica, radica entre otras cosas, que puede ser
aplicada tanto en grandes como en pequefias empresas, ya que desde su nacimiento la
organizacién posee una vision, amparada en las necesidades de su creador, que
amerita de estrategias, y la informacién y conceptualizacién que esta a generado a
sustentado la permanencia y continuidad de las empresas en los mercados de su

competencia.

2.4 BASES TEORICAS ACERCA DE LA MOTIVACION LABORAL.

A partir de querer descubrir qué hace productivo a los trabajadores en el
ambiente de trabajo se han realizado investigaciones que han aportado diversas
teorias que permiten incentivar el desempefio y estimular al trabajador a que tienda a
motivarse y por ende a mejorar el desempefio. A continuacion se harén referencia a
las teorias clasicas de la motivacion laboral propuestas por F. Herzberg, V. Vroom y
E. Locke (1968)

2.4.1 Teoria de los dos Factores de Frederick Herzberg.

La motivacion laboral comprende tanto los procesos individuales que llevan a

un trabajador a actuar y que se vinculan con su desempefio y satisfaccion en la
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empresa, como los procesos organizacionales que influyen para que tanto los motivos

del trabajador como los de la empresa vayan en la misma direccion.

Los premios otorgados por la organizacion conjuntamente con el trabajo
realizado por el empleado, demuestran el caracter reciproco de la relacion de
intercambio existente entre el individuo y la organizacion. El primero ofrece su
aportacion, esfuerzo y trabajo, altamente valiosos para los objetivos de la produccion,
y los segundos dan estimulos a manera de pagos por los servicios recibidos.

Dentro de la organizacion los empleados valoran los estimulos conforme a la
capacidad que estos tengan para satisfacer sus necesidades, de ahi que no todos los
estimulos generan el mismo tipo de respuesta en los empleados. Cuando éstos
sienten justa esta retribucion, se establece un equilibrio entre contribuciones y

estimulos.

Herzberg y sus colaboradores examinaron la relacion entre satisfaccion en el
trabajo y productividad, encontrando que existen basicamente, dos conjuntos de

factores que despiertan la motivacion:

e Factores Motivadores. Estos estan asociados con los sentimientos positivos hacia
el trabajo mismo como son responsabilidad, avance y crecimiento. Otra
caracteristica de estos factores es que, ademéas de motivar al trabajador, le generan
satisfaccion. Asi, son generadores de la actividad y mejoramiento del empleado
por ejemplo los reconocimientos, aumento de responsabilidades y premios
econdémicos.

e Factores de Higiene: éstos no generan satisfaccion, simplemente se encargan de
evitar la insatisfaccion y son externos al trabajo propiamente dicho; por ejemplo,

las normas de la compafiia, como supervision, relaciones interpersonales,
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condiciones de trabajo, salarios base y la prevencién de accidentes, favorecen que

el trabajo se realice, no su perfeccionamiento.

Para Herzberg el dinero constituye un factor de higiene que no produce
satisfaccion, pero si sirve para evitar la insatisfaccion de no tenerlo. (Gonzélez y
Olivares, 1999, p 84)

Es importante destacar que desde el punto de vista de Herzberg se puede
mejorar notablemente la motivacién de los empleados, siempre y cuando la empresa
sea emprendedora y utilice a su recurso humano para lograrlo, a través de
mecanismos de motivacion de calidad que permitan que el empleado se identifique
con lo que hace, sean aprovechadas sus competencias y se le estimule con el mejor de
los reconocimientos, por lo que de otra manera, asi el sueldo sea excelente, lo mas

probable es que el rendimiento sea bajo.

2.4.2 Teoria de las Expectativas de Victor Vroom.

La presente teoria considera como importante el nivel de expectacion que tenga
un trabajador cuando realiza una actividad, con la esperanza de obtener un beneficio
que le sea de su agrado. La mayoria de las investigaciones que se hicieron al respecto
tenian la finalidad de probar la precision de la teoria para predecir el comportamiento
de los empleados. Para VVroom, la motivacion es un proceso que gobierna la eleccion
entre varias formas de actividad voluntaria. Para él, la mayoria de los
comportamientos se encuentran bajo el control de la persona y, por lo tanto, se

pueden motivar.
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Al respecto Gibson y otros (2000) hacen la siguiente exposicion de esta teoria.

Para poder comprender la teoria de las expectativas es necesario definir la
terminologia de la teoria y explicar cbmo operan; los términos temas importantes

contemplan:

Resultados de primero y segundo niveles: se originan en el comportamiento y
se asocian con el desemperio en el puesto de trabajo mismo. Tales resultados incluyen
la productividad, el ausentismo, la rotacion y el desempefio. Los resultados de
segundo nivel son los sucesos (recompensas 0 castigos) que probablemente
produzcan los resultados de primer nivel, tales como los aumentos de sueldos por

meritos, la aceptacion o rechazo del grupo y los ascensos.

Instrumentalidad: ésta es la percepcion que tiene un individuo de que los
resultados de primer nivel se asocian con los del segundo. Vroom sugiere que la
instumentalidad puede asumir valores que van desde -1, que implica que los
resultados de segundo nivel es seguro sin el primer resultado e imposible con este
ultimo, hasta +1, que implica que el primer resultado es necesario y suficiente para
que suceda el segundo. Como esto refleja una asociacion se puede pensar que hay una

correlacién entre ambos.

Valencia. La preferencia por los resultados, segun los considera el individuo, se
denomina valencia. Por ejemplo, una persona puede preferir un incremento de sueldo
del nueve por ciento, por méritos, a que la trasladen a otro departamento, o puede
preferir el traslado a que la reubiquen en una nueva instalacion. Un resultado tiene
una valencia positiva cuando se prefiere y una negativa cuando no es asi o se evita.
Un resultado tiene una valencia cero cuando al individuo le es indiferente si lo logra o

no.
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El concepto de valencia se aplica a los resultados de primer o segundo nivel,
por ejemplo, una persona puede preferir que la consideren como empleado de alto
desempefio (resultado de primer nivel) porque piensa que ello conducira a un

aumento de sueldo por méritos (resultado de segundo nivel).

Expectativas. Esta expresion se refiere a la creencia que tiene el individuo
acerca de la probabilidad subjetiva de que a cierto comportamiento corresponda cierto
resultado. Es decir, las expectativas son las probabilidades que se atribuyen a que
suceda algo a raiz de algin comportamiento o accion. Las expectativas tienen un
valor que va de 0, para indicar que no existe ninguna probabilidad de que se presente
un resultado después del comportamiento o la accion, a +1 para indicar la certeza de
que determinado resultado se presentara a raiz de una acciéon o un comportamiento.

Las expectativas se manejan como probabilidades.

En el ambito laboral, los individuos tienen expectativas de esfuerzo-desempefio.
Estas representan la percepcion que tiene el individuo en cuanto a lo dificil que puede
ser lograr cierto comportamiento y las probabilidades de lograr ese comportamiento.
La palabra fuera equivale a motivacién. La intencion de la teoria de las expectativas
es evaluar la magnitud y la direccion de todas las fuerzas que actdan sobre el
individuo. La accion que reune la mayor fuerza es la que tiene mas probabilidades de

ocurrir.

La palabra capacidad define el potencial de la persona para realizar la tarea o el
trabajo; se refiere a las capacidades fisicas y mentales de la persona para llevarlo a
cabo y no a lo que hara. El potencial puede realizarse o no.
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2.4.2.1 Principios de la Teoria de las Expectativas.

La integracion de los conceptos importantes de la teoria de las expectativas

genera tres principios fundamentales:

1. D=f (M x C). Se considera que | desempefio es una funcion multiplicadora de
la motivacion (fuerza) y la capacidad.

2. M =f (V1 x E). La motivacion es una fuerza multiplicadora de la valencia para
cada resultado de primer nivel (V1) y las expectativas percibidas de que a cierto
comportamiento correspondera cierto resultado de primer nivel. Si las
expectativas son bajas habra oca motivacién. Del mismo modo, si la valencia
de un resultado es cero, ni el valor absoluto ni las variaciones en la fuerza de las
expectativas para lograrlo tendran efecto alguno.

3. V1=V, x |. La valencia que se asocia con varios resultados de primer nivel es
una funcién multiplicadora de la suma de las valencias relacionadas con los
resultados de segundo nivel y de la instrumentalidad que tenga la obtencion del
resultado del primer nivel para la obtencidon de cada uno de los resultados de

segundo nivel. (pp. 143-144)

Es importante destacar en cuanto la teoria de Vroom, que en la medida en que
un trabajador visualice la posibilidad de alcanzar una de sus metas en el &mbito
laboral existira en él una fuerza que lo llevard a desempefarse de la mejor manera
para poder alcanzar sus objetivos; ademas, el empleado tendrd expectativas si su
ambiente le brinda oportunidades de alcanzar lo que el desea en su trabajo. Sin
embargo es imprescindible que dentro de las politicas organizaciones se cubran
aspectos que incentiven al trabajador a crearse expectativas que lo haran alcanzar

logros preestablecidos dentro de la institucion.
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2.4.3 Teoria de la Fijacion de Metas de Edwin A. Locke.

Una meta, un objetivo, un fin para un individuo, es el resultado que esa
persona trata de lograr a través de su comportamiento y acciones. Locke propuso que
el establecimiento de metas es un proceso cognoscitivo de cierta utilidad practica,
donde las metas e intenciones conscientes de un individuo son los determinantes
primarios del comportamiento, sefialando quep una caracteristica comun del

comportamiento emocional es que suele seguir hasta que alcance su conclusion.

Lo anterior indica que una vez que la persona inicia algo, sigue adelante hasta
lograr la meta. Ademés, la teoria del establecimiento de metas subraya
especificamente la importancia de las metas conscientes para explicar el
comportamiento motivado. Locke empleo la nocion de intenciones y metas
conscientes para proponer y sustentar con investigaciones las tesis de que las mestas
conscientes mas dificiles generan mayores niveles de desempefio, si el individuo

acepta dichas metas.

En la descripcion del establecimiento de metas se hace hincapié a los siguientes

atributos: especificidad, dificultad, intensidad y compromiso con la meta.

» La especificidad de la meta es el grado de precision cuantitativa (claridad) de
la meta.

» Ladificultad de la meta es el grado de competencia o nivel de desemperfio que
se busca.

» La intensidad de la meta se refiere al proceso para establecer la meta o
determinar como alcanzarla.

» El compromiso con la meta es la cantidad de esfuerzo que se aplica a la

consecucion de la meta.
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El modelo de establecimiento de meta destaca que una meta sirve como
motivador. Es importante que toda meta sea clara y significativa, y que presente un
desafio. Cuando las metas no se logran, el individuo enfrenta una sensacion de
insatisfaccion. Cuando hay relacion entre meta y desempefio en el trabajo, actlan

varios factores, como la capacidad, el compromiso y la retroalimentacion.

» La capacidad de una persona puede limitar sus esfuerzos para alcanzar la meta.
Si un gerente establece una meta dificil y el subordinado carece de la capacidad
para alcanzarla, no se conseguira.

» Una persona que se compromete con una meta tiene la energia, intensidad y la
persistencia para trabajar con ahinco. EI compromiso crea el deseo de alcanzar
la meta y superar los problemas o las barreras.

> La retroalimentacion ofrece datos, informacion y hechos sobre el avance en la
consecucion de la meta. La persona se vale de la retroalimentacion para
determinar donde ajustar el esfuerzo. Sin retroalimentacion, la persona opera
sin orientacién o informacion para corregir a fin de que las metas se logren a

tiempo y en los niveles presupuestados. (Ivancevich y otros, 2006, pp. 155-157)

Desde esta mirada, motivar no significa ofrecer abiertamente al empleado todos
aquellos incentivos que se le ocurra al gerente; implica mas que cubrir expectativas,
estar consciente que los incentivos ofrecidos por la organizacién estimulen de manera
consistente al empleado, debido a que se considero las capacidades moderadoras del
individuo, las caracteristicas de las metas, la evaluacion del desempefio deseado para
la organizacion y por ultimo el cumplimiento de las recompensas por parte de la

institucion.



36

2.5. CUADRO DE MANDO INTEGRAL PERSONAL (CMIP).

En toda organizacion, los que dirigen grupo quisieran que sus subordinado
actien de tal manera, que desean obtener el minimo de errores y un alto nivel de
desempefio sin considerar: las caracteristicas de la empresa, las condiciones de
trabajo, la forma en como se ejerce el control y por Gltimo qué aspiraciones o
expectativas lleva en el fondo de si mismo tanto él como supervisor y el otro como

supervisado en esa organizacion.

En este sentido se presenta la posicion hecha por Kaplan y Norton (1992) y

adaptada por H. Rampersad, Ilamado Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP).

El CMIP esta relacionado con la competencia individual y opera como una
mejora personal y como instrumento de autocoaching para cada uno, y se basa en el
bienestar personal y en el éxito social, tanto en casa, como en algun club del que se
sea socio, etc. Se compone de la mision y vision personal, los papeles clave, los
factores criticos de éxito, los objetivos, las medidas de actuacion, las metas y las

acciones de mejora del empleado.

e Mision Personal: Se refiere a la filosofia de vida del trabajador es decir,
¢Quién Soy?

e Vision personal: Indica los valores y principios, sus metas y roles, es decir,
¢Hacia donde Voy?

e Factores criticos de éxitos personales: se refiere a la vulnerabilidad del sujeto
en su cargo; qué aspectos son decisivos para su éxito y las competencias
necesarias para alcanzarlas, es decir, ¢;Qué factores me hacen Irritable?

e Objetivos personales: ¢Qué resultados personales quiero conseguir?

e Metas y medidas de actuacion personal: ;Como puedo medir mis resultados

personales?



37

e Acciones de mejora personal: Indica la auto reflexion de sus actuaciones y las
posibles estrategias para mejorar sus competencias, es decir, ;Como quiero

conseguir los resultados?

Para Rampersad, formular el CMIP, es el punto de arranque del TPS (Total
Performance Scorecard), que utiliza el autoconocimiento y la imagen que tenemos de
nosotros mismos, para generar un equilibrio eficaz entre la ambicion personal y el

comportamiento, por un lado, y la ambicién personal y compartida por otro.

El objeto de comenzar el autoconocimiento es el de desarrollar la paz interior y
la estabilidad, la compostura, la armonia, el asesoramiento a uno mismo, la
motivacion y el compromiso, es decir la determinacion absoluta, asi como la

dedicacion y el pensamiento positivo.

Formular la propia ambicion personal puede servir como palanca para mover
las oxidadas ideas preconcebidas, que bloquean la creatividad, asi se estara mejor
equipado para crear el propio futuro y destino. Después de todo, s6lo si nos
conocemos bien seremos capaces de descubrir nuestros talentos y desarrollar nuestras
metas personales, y de ese modo ponerlos al servicio de nosotros mismos y de los
demas. (Rampersad, 2003, pp. 43-47)

Aunque parezca un poema lo expuesto por Rampersad, es importante destacar
que la esencia del exito personal dentro de la organizacion radica
inconmensurablemente en el propio trabajador, si €l no sabe quien es, y para que esta,
lo mas probable es que desde afuera sea dificil motivarlo, como lo plantean autores
como Vroom, Locke o Herzberg. Para Rampersard es necesario saber su mision y
vision personal para luego querer alcanzarla en cualquier contexto, y especificamente

en el laboral.
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2.5.1 Operatividad del Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP),
propuesto por Hubert Rampersad.

La manera de instaurar el CMIP estd estrechamente relacionado con las
necesidades y expectativas de los empleados que desean alcanzar sus objetivos
personales; por lo tanto es imprescindible que para que la mision y vision de los
trabajadores se alcancen, ellos deben estar literalmente involucrados con sus
proyectos y con las herramientas con las que cuentan para hacer realidad esta

situacion personal-organizacional.

e Formulacion de la Mision y Vision Personal.

La formulacion del CMIP conlleva a visualizar una imagen vivida y creativa del
sujeto-empleado utilizando metaforas. En ella plasmard su mision personal en

palabras, determinando qué disfruta haciendo y qué le satisface.

Su declaracion de vision personal describira hacia donde debe ir y qué valores y
principios le guian, ademas de qué quiere llegar a conseguir en la vida y qué
caracteristicas le gustard poseer, qué cualidades le gustaria tener y si pudiese ser lo
que quiere realmente en la vida, cual es su ideal con respecto a donde se desarrolla su
profesion, su ambiente, su salud y otras cuestiones. Para Rampersad, la mision y

vision personales son la proyeccion exterior de sus anhelos interiores.

La tabla n°1 contiene algunas de las preguntas basicas que todo empleado debe
hacerse cuando pretenda escalar posicion en su ambito laboral. Sobre esta base
lograra darle sentido a su vida, aumentando su capacidad visionaria sobre aquellos

aspectos que deseen dejar como legado de vida.
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Tabla N° 01. Preguntas basicas que son claves en la visién y mision del personal.

Mision Personal Vision Personal

(Rampersad, 2003) (Rampersad, 2003)

¢ Quién soy? ¢Hacia dénde voy?

¢ Cual es mi filosofia de vida? ¢Qué valores guian mi camino?

¢Por qué estoy aqui? ¢Qué quiero llegar a conseguir?

¢Para qué vivo? ¢Cuéles son mis intenciones a largo plazo?
¢Do6nde estoy ahora? ¢Cuél es mi ideal?

¢Qué habilidades me caracterizan? ¢ Qué apoyo?

¢ Cuéles son mis objetivos principales? ¢En qué creo?

¢Cuales son mis creencias esenciales? ¢ CAmo me quiero distinguir en la sociedad?

e Requisitos para que se cumplan la mision y vision personales.

v" Poner énfasis en la generosidad, ya que trae consigo los mejores resultados.

v La mision ha de ser breve, clara, sencilla y formulada en tiempo presente.

v/ La mision y visi6on son caracteristicas de cada persona y facilmente
reconocibles por los demas.

v' Ambas son especificas para cada persona e incluyen cuestiones éticas como
punto de arranque.

v/ La misién y vision se formulan de forma positiva y cautivadora y son
perdurables.

v’ La vision es ambiciosa e inspiradora ademas dirige la creatividad e iniciativa
personal, combinando la energia y potencias personales.

v’ La vision es direccional y se ocupa del asesoramiento interior; ademas
determina las acciones de hoy para poder alcanzar un futuro 6ptimo.

v' La visién muestra cdmo una persona quiere diferenciarse en la sociedad.

v/ La vision se basa en la imagen que se tenga de uno mismo, en el
autoconocimiento, la aceptacion y desarrollo propios; demanda una imagen
positiva de nosotros mismos. (Rampersad, ob. cit. p 50)
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Es innegable para este autor que el reconocimiento del sujeto a traves de un
autoexamen le clarificara las dudas que impedirian un posible triunfo en el desarrollo
personal del sujeto a favor de sus expectativas laborales. Es importante recalcar que
dichos requisitos se asemejan a la teoria de VVroom, es decir, mientras mas claras las
expectativas mejor seran enfocados el logro de los objetivos planteados y la alta

probabilidad que se alcance el éxito personal en la organizacion.

e Ejercicio de respiracion como parte de la formulacion del CMIP.

Como cada persona es Unica, el proceso de relajacién es muy particular en cada
quien, por lo tanto es indispensable que el individuo identifique la mejor y efectiva
forma de ejercitar su respiracion encontrando el punto maximo de relajacién que le
permita comprobar su vitalidad, y en ese proceso de ensofiacion cuestionarse todos
aquellos aspectos importante en su vida.

En este momento de inspiracion debe pensar constantemente en la pregunta
elegida, recordar las preguntas y anotarlas inmediatamente después del ejercicio de
meditacion. Hacer una seleccion de las méas relevantes y realizar el ejercicio en dos

etapas de 15 a 20 minutos cada una.

La regularidad del ejercicio permitird tener un mayor autoconocimiento, mas
energia y por lo tanto aclarar las metas prioritarias a alcanzar, lo que allanara el
camino hacia las mismas. En este orden de ideas Rampersad sugiere, entre otras, las

siguientes preguntas.

e ;Quién soy? ;Cuél es mi identidad?
e /Cbomo es la imagen que tengo de mi mismo? ;COmMo me veo?

e ;Qué tipo de persona soy? ;Qué apoyo? ;En qué creo?
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¢Qué valores y principios estdn mas cerca de mis sentimientos, son sagrados
para mi y se hallan anclados profundamente en mi vida? Por ejemplo: la
honradez, solidaridad, el desarrollo propio, la pericia, el dinero, el disfrute, el
afecto, el trabajo en equipo agradable, hacerme respetar, la posicion, etc.
¢Dbnde me hallo ahora y hacia donde quiero ir?

¢Como quiero reconocerme a mi mismo y que me reconozcan los demas?
¢Como me gustaria que fuese mi vida diaria?

¢ Qué me satisface?

¢Quién soy en el trabajo?

¢Queé sucede en mi profesion, mis pertenencias, familia, pareja, amigos u otros?

¢Qué es lo que mas me motiva en mi trabajo? (pp. 51-53)

Para el autor, estas preguntas estan relacionadas con el ser y el convertirse. Este

ejercicio permite reflexionar con detenimiento sobre uno mismo, hacerse consciente

de la propia personalidad y valores esenciales, ademas de descubrir y cambiar

aquellos pensamientos que suponen obstaculos.

Equilibrar la ambicion y el comportamiento personal.

Cuando se situan en el mismo plano la ambicion y el comportamiento personal, se
asegura que las acciones en sociedad sean correctas y estén de acuerdo con la propia
conciencia. Las personas que alcanzan la armonia entre su ambicién y su
comportamiento personal, no entran en conflicto con su conciencia y son capaces de
trabajar con eficacia de una manera mas orientada a los resultados.
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. Pautas de Comportamiento invisible . Conciencia . Modelos de

. Alto grado de concienciacién .Paz interior comportamiento visible

. Intenciones, ideales, identidad y valores .Carisma

. Motivos/necesidades internas. .Credibilidad. . Modelo actual

. Autoimagen y autoconocimiento . Energia de actuacion

Ambicién personal Comportamiento Personal
Ambicion Personal Comportamiento personal

Figura 1. Cémo situar en el mismo plano la ambicion personal y el comportamiento personal.
(Rampersad (2003) p.57)

La propuesta de la figura n°1 se refiere al equilibrio que debe existir entre la
ambicién personal y el comportamiento personal, considerando en ello los procesos
intangibles que impulsan el comportamiento motivado en los individuos, como:
intenciones, ideales, identidad y valores personales, paz interior, energia, carisma,

entre muchos otros, 1o que generara actuaciones muy particulares en el sujeto.

Las personas psicosocialmente sanas y de baja neurosis, tienen mas
probabilidad de autorrealizarce en el entorno donde consideren que pueden tener
acceso a sus expectativas, por lo tanto para alcanzar metas muy particulares y

especificas, aparte de conocer las propias habilidades y actitudes se debe percibir con
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atencion las actitudes del otro, si ambas son coincidentes se abrira el camino hacia el

éxito.

e COAmo definir los factores criticos de éxito personales.

Estos factores se derivan de la mision y mision personales, considerando una

serie de hitos alcanzable en la vida. Estan relacionados con:

e La perspectiva financiera: se pueden satisfacer las necesidades financieras

e La perspectiva externa: la relacion con la pareja, hijos, amigos, superiores,
comparieros de trabajo u otras personas.

e La perspectiva interna: considera la salud fisica y mental, y

e La perspectiva del conocimiento y aprendizaje: con la capacidad o destreza y la

habilidad para aprender.

La propuesta de Rampersad no escapa al modelo de motivacion propuesto por
Abraham Maslow, si se revisa con detenimiento, se proponen en ambas tener
cubiertas las necesidades fisiologicas y de seguridad, es decir perspectiva financiera
para llegar a ello; necesidades de relacion y estima, segin Rampersad perspectiva
externa e interna y necesidades de autorrealizacion, contenida en la perspectiva de

conocimiento y aprendizaje.

Siempre la persona querra cubrir sus necesidades mas prioritarias, sin importar
en cual perspectiva o modelo de motivacién la ubiquen, lo importante es cubrirla para

alcanzar la armonia u homeostasis que todo organismo requiere.
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La tabla n°2 recoge la propuesta de Rampersad formulada como factores

criticos de éxito personal.

Tabla n°2: Ejemplo de factores criticos de éxito personal
e Salud Financiera e Ser apreciado por familia, grupos de
e Solvencias econémicas amigos, de trabajo

e Realizar trabajos de calidad

Perspectiva Interna Perspectiva del Conocimiento vy
Aprendizaje

e Gozar de salud fisicay mental | e Desarrollo profesional continuo

e Actualizaciones

e Estar incorporado al proceso de toma
de decisiones

Fuente: Rampersad (ibidem p 59)

Cuando se formulan los factores criticos de éxito personales, es como
considerar qué factores de ambicion personal son decisivos para el bienestar y éxito
integral del individuo. En adelante el modelo del autor aborda la formulacion de las

acciones de mejora personal.

e Codmo formular las acciones de mejora personal.
Este paso incluye la mejora continua de las competencias, habilidades,
comportamiento y actividades, y estan orientadas al bienestar y éxito personal,

incluyendo la vida privada. Aqui el como es importante:

e COmo queremos alcanzar nuestros resultados personales

e COmo podemos mejorar nuestro comportamiento
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e CAmo comprobar que aprendemos, tanto personalmente como en el &mbito del

equipo.

Dichas acciones de mejora, para el autor, contemplan un ciclo sistematizado de
acciones, en la medida en que cada paso se cumpla se estard mas cerca de alcanzar las
metas y por ende la vision personal, en este sentido Rampersad estructura el ciclo

PEVO, presentado en la figura 2, el cual se describe como sigue:

Plan: debe formularse en consonancia con la empresa

Ejecucion: llevarse a metas especificas y potencialmente alcanzables

Verificacion: los resultados deben ser ponderados segin medidas definidas

Optimizacion: visible mejora de actitudes y comportamientos

En la revision de las acciones diarias de una persona, la misma se encontrara
con caminos faciles de recorrer y con otros que son tan dificiles que se llega a la
ancianidad sin alcanzarlas, en este orden de ideas es que a nivel laboral se proponen
modelos de vida reales y objetivos, donde o mas importante es conocer sus carencias
y potencialidades, para ello el ciclo PEVO es importante revisarlo como agenda de

vida.
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Ciclo PEVO Personal

Desarrollar un plan de mejora:
.Formular el CMIP

. Seleccionar las acciones de mejora mas importante

Implantar el plan

Implantar las ‘ompartir esto con alguien de confianza _
mejoras verificadas de mejora a
pequeiia escala.

e Plan

. Poner en practica

las mejoras .Comenzar con

personales Ejecucion una acciony

comprobadas Optimizacién pedir feedback

.Evaluar los E\A\ ly .Implantar la

resultados accién a escala

personales Verificacion limitada

. ‘atos
-Documentar lo Comprobar que funciona:

aprendido
.Revisar los resultados segun las medidas de actuacién

. Monitorizar
acciones .Comprobar cumplimiento de objetivos.

.Repetir el ciclo .Ajustar el CMIP si fuese necesario

.Comprobar que hemos aprendido.

Fuente: Rampersad, 2003 p. 175

Rampersad agrega, que una vez seguido el ciclo PEVO de forma continua, la
persona se conocera mejor, estara siempre satisfecho y se creara una base estable para

el desarrollo individual y el bienestar personal.
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2.6 IDENTIFICACION INSTITUCIONAL

Nombre de la Empresa: Laboratorios Tu Salud, SA.
Ubicacién: Pto. Ordaz.-Estado-Bolivar

Lema: “Calidad para el Futuro”

Presencia en el mercado: Somos una empresa farmacéutica, lider en el
mercado, basada en la generacién de investigacion para el descubrimiento, desarrollo
y manufactura de medicamentos, con operativos dindmicos, y en constante
crecimiento a nivel nacional, que trabaja en el desarrollo de medicamentos con

tecnologia de punta.

Nuestra empresa se destaca en el mercado farmacéutico por poseer los
laboratorios y la tecnologia mas actualizada de la nacion. Contamos con sucursales
distribuidas en las capitales y estados més fructiferos del pais. Nos distinguimos por
proporcionar a los clientes una amplia gama de servicios, atencién integral en el area
como talleres, foros, productos, enfermedades del infante, la nifiez, adolescencia y

adultez con contingencias para la prevencion, tratamiento y curas de enfermedades.

La importancia de nuestra empresa dentro del mercado, se refleja en los
vinculos comerciales que hemos logrado establecer con diversas empresas de gran

magnitud relacionada con la industria farmaceutica.

La envergadura, ubicacién y la combinacién de expertos y tecnologia para
servicios de prevencion como de produccion permiten ofrecer herramientas y las

especificaciones técnicas que requieren los clientes para el apoyo de sus necesidades.

Misién: nuestra mision es optimizar la atencion a los clientes a través de

soluciones creativas y de alta calidad, que contribuyen a optimizar permanentemente
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la calidad de vida de quienes consumen nuestros productos. Brindar la mejor solucion

practica constituye el compromiso de todos los dias.

Filosofia corporativa: el servicio al cliente es nuestro principal objetivo y nos
esforzamos en satisfacer todas las necesidades de nuestros clientes brindando los
mejores productos y servicios farmacéuticos, de alta calidad a precios competitivos.
Es nuestra firme conviccion que los empleados son nuestro mejor activo y que
constituyen la fortaleza de nuestra organizacion. Comunicacion abierta, trabajo en
equipo, honestidad, respeto mutuo, lealtad a nuestros clientes, y orgullo en llevar a
cabo un servicio brindado con excelencia son factores que enmarcan un sello

distintivo en nuestros empleados.

Obrar con absoluta honestidad e integridad en todas las negociaciones es un
compromiso diario. Para internalizar el concepto de mejoramiento continto de la
calidad, perfeccionando progresivamente su performance en marcos de tiempo cada
vez mas exigentes.

Nuestros factores clave de éxito son:

¢ Orientacion al cliente y al mercado
e Competitividad

e Recursos humanos

e Comunicacion

e Vision compartida

e Desarrollo de alianzas estratégicas

¢ Actualizacion tecnoldgica.

Es importante destacar, que con 40 afios de estar posesionados del mercado
farmacéutico en Venezuela, aplicamos la ciencia a nuestros recursos para mejorar la

salud y bienestar en cada etapa de la vida. Nos esforzamos por establecer el estandar
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de calidad, seguridad y valor en el descubrimiento, desarrollo y manufactura de
medicamentos para las personas. (Fuente: Folleto informativo de Laboratorios Tu
Salud, S.A))



CAPITULO 111
MARCO METODOLOGICO

3.1 DISENO DE LA INVESTIGACION

Con el objeto de cubrir los objetivos planteados, se considero pertinente realizar
una investigacion no experimental de corte transversal, en el sentido de recolectar los
datos en un momento especifico y con un proposito particular, enmarcado en un
trabajo de campo como proyecto factible, de caracter descriptivo y con sustento

documental y analisis cualicuantitativo.

3.1.1 Tipo de Investigacion

Todo investigador cuando se plantea realizar un proyecto, presenta altas
probabilidades que haya vivido o percibido la magnitud de la fenomenologia del caso.
En este sentido la investigacion serd de campo, debido a las experiencias que se han

obtenido en el ambiente organizacional donde se llevara a cabo la misma.

Al respecto refiere Barrios, (2002):

Se entiende por investigacion de campo, el analisis sistematico de
problemas en la realidad, con el propdsito bien sea de describirlos,
interpretarlos, entender su naturaleza y factores constituyentes,
explicar sus causas y efectos, o predecir su ocurrencia, haciendo uso de
métodos caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o enfoques de
investigacion conocidos o en desarrollo. Los datos de interés son
recogidos en forma directa de la realidad; en este sentido se trata de
investigaciones a partir de datos originales o primarios. (p 5)

50
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Para el mismo autor el proyecto factible consiste en:

La investigacion, elaboracion y desarrollo de una propuesta de un
modelo operativo viable para solucionar problemas, requerimientos, 0
necesidades de organizaciones o grupos sociales; puede referirse a la
formulacién de politicas, métodos o procesos, el proyecto debe tener
en una investigacion de tipo documental, de campo o un disefio que
incluya ambas modalidades. (p 7)

3.1.2 Nivel de la Investigacion

La investigacion descriptiva permite estudiar, analizar caracterizar, entre otros
procesos, los elementos que conforman la variable objeto de estudio, lo que
conllevaria dar respuestas precisas y objetivas a los elementos a abordar. En lo
referente plantea Arias (2006) “los estudios descriptivos miden de forma
independiente las variables y ain cuando no se formulen hipoétesis, tales variables

aparecen enunciadas en los objetivos de la investigacion” (p 25)

Por su lado Herndndez, Fernandez y Baptista (1991) plantean: “ la
investigacion descriptiva mide de manera independiente los conceptos o variables a
los que se refieren, con la mayor precision posible, requiriendo para ello de
conocimiento considerable del area a investigar para formular preguntas mas

especificas y obtener repuestas mas precisas” (p 61)

3.2 POBLACION O UNIVERSO DE INVESTIGACION.

Como fendmeno social se entiende la poblacion a un conjunto de individuos
gue comparten caracteristicas similares que al ser afectas por situaciones particulares
tienden a responder de forma consonante; al respecto agrega Balestrini (2001) “la

poblacion en la investigacion social contempla cualquier conjunto de elementos de
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los que se requiere conocer o investigar alguna de sus caracteristicas” (p 140) Para
Ramirez, (1996) “es un conjunto de sujetos u objetos delimitados por el ambito de
estudio a realizar, que pertenecen a una misma clase por poseer caracteristicas

similares.” (p75)

En el presente proyecto se considero el total de los representantes de Ventas de

Laboratorios TU SALUD, C.A, la cual asciende a nueve (9) sujetos.

3.3 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE LA
INFORMACION

Para realizar el trabajo investigativo se procedieron a utilizar las siguientes
técnicas de recoleccion de informacion: observacion participante, revision

documental y electronica, el cuestionario y la encuesta.

La observacion participante segun Tamayo (2000) “permite involucrarse con
la realidad de estudio, observar y recoger directamente y con objetividad los datos

necesarios a través de la interaccion con los sujetos estudiados.” (p 122)

La revision documental proviene de documentos escritos, libros de textos,
informes, archivos o cualquier otro material escrito que ayude a soportar la variable a

indagar.

Para Chavez, (2001):

Constituye la sustentacion y construccion teérica de un estudio. Es el
analisis critico de algunas de las distintas corrientes, tendencias o
enfoques, que se han enunciado y de la revision de la literatura sobre la
base de resultados de otras investigaciones, en el cual se reflejan las
posiciones, coincidencias y contradicciones, relacionadas con la
variable de estudio.” (p 101)
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En el texto de Barrios (1998),

Las Referencias Electronicas estdn conformadas para el
almacenamiento y recuperacion de libros, revistas y todo tipo de
documentos escritos digitalizados, asi como archivos de videos y audio
en formato electronico, lo cual permite la consulta a través de redes
internacionales y en servicios de datos, documentacién y bibliotecas
digitalizadas.

La recogida de los datos se hizo a traves de un cuestionario y se aplicé en la
modalidad de encuesta. El cuestionario segin Arias (2006) “consiste en la
elaboracion de un formato contentivo de una serie de preguntas abiertas, cerradas o
de seleccion (multiple o no), que es auto administrado sin la intervencién del

investigador” (p 74)

Las caracteristicas del instrumento aplicado (ver anexo), contemplan la
presentacion y objetivo del mismo; estad conformado de 12 items de seleccion
multiple, a lo que se sugiere escoger solo una de las alternativas para evitar sesgos de

interpretacion.

3.4 TABLA A: OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

Variable: Motivacion:

Dimension 1: Factores Motivacionales

Indicadores: Factores Intrinsecos: Logro, poder, Afiliacion. Factores extrinsecos:
Relaciones laborales, Incentivos financieros, Responsabilidad en la Toma de
decisiones, Responsabilidad del cargo.

Dimensién 2: Fortalezas y debilidades

Indicadores: Fortalezas: Disposicion de la empresa a asumir retos, cooperacién del
equipo. Debilidades: Incertidumbre laboral, despidos, falsas politicas institucionales.

Dimension 3: Carencias:
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Indicadores: Logro, poder, existencia y afiliacion.
Preguntas: 6-7-8-9-10-11-12

Variable: Estrategias de motivacion de la empresa

Dimension: Politicas de incentivos

Indicadores: Financieros: sueldo, bonos, porcentajes por ventas. No financieros:
Ascensos, capacitacion, higiene y seguridad industrial, tecnologia actualizada.
Preguntas: 1-2-3-4-5

3.5 VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO.

Las investigaciones serias requieren de respuestas objetivas, por lo que se
aplican herramientas que midan con precision lo que se quiera medir y bajo cualquier

circunstancia dicha herramienta debe dar resultados similares.

Para Hernandez, Fernandez y Baptista (1999) “la validez se refiere al grado en
que un instrumento realmente mide la variable que pretende medir” (p 243) y la
confiabilidad segin Chavez (2001) “es el grado con que se obtienen resultados

similares en distintas aplicaciones.” (p 193)

Lo planteado en el capitulo aspira alcanzar los objetivos propuestos, con la
unica finalidad de solventar o encaminar las politicas institucionales dirigidas al
factor motivacional, variable que si se controla adecuadamente podria dar resultados
exitosos tanto para la institucién como para los empleados.
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3.5.1 Validez del Instrumento.

La validez que se aplico en la presente investigacion fue la validez de
contenido; para obtener este tipo de validez se realiz6 el siguiente procedimiento,
primero: se revisdO como fue abordada esta investigacion anteriormente; segundo: se
elabor6é un amplio universo de items y se consulté con investigadores expertos en el

tema para disefiar la encuesta definitiva.

3.5.2 Confiabilidad del Instrumento:

En la presente investigacion se utilizo la confiabilidad de consistencia interna
que consiste en determinar el grado en que los items del instrumentos estan
correlacionado entre si y producen un coeficiente de confiabilidad que debe oscilar
entre 0 y 1 ambos valores inclusive, donde 0 significa confiabilidad nula y 1 maxima
confiabilidad, cuanto mas se acerque el coeficiente a cero menor seré su confiabilidad

entonces habra mayor error de medicion.

Para medir la confiabilidad del instrumento se aplicd una prueba piloto a cinco
sujetos seleccionados al azar de la poblacion objeto de estudio. El célculo se realizd
mediante el Coeficiente de Confiabilidad Alfa Cronbach con el Programa
Estadistico Statical Packge For Sciences (SPSS) Version 18, segun Pardo y Ruiz
(2002) “

El modelo de consistencia interna de Alfa Cronbach, asume que la
escala esta compuesta por elementos homogéneos que miden la misma
caracteristica y que la consistencia interna de la escala puede evaluarse
mediante la correlacion existente entre todos sus elementos (p 596)
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El mismo arrojo el siguiente resultado:

RELIABILITY

IVARIABLES= PEE QMSG CAGC CECR EMEC CSPL QSEAT CSEL CCUC
CSPL CPL QAFCG

ISCALE(ALL VARIABLES') ALL
IMODEL=ALPHA
ISTATISTICS=SCALE CORR.

Cadigo de las variables:

1.- PEE = ¢En los planes estratégicos de la empresa qué aspectos son tomados en
cuenta?

2.- QMSG= ;Segun su opinion que es lo mas significativo para la gerencia general
del laboratorio?

3.- CAGC= (Cdmo se administra la gestion del conocimiento en los representantes
de ventas?

4.- CECR= ¢;Como son evaluadas las competencias de los representantes de ventas
en el laboratorio?

5.- EMEC= ;Las estrategias de motivacion de la empresa, cominmente qué
contemplan?

6.- CSPL= ¢ Cudles son sus prioridades laborales?

7.- QSEAT= ;Qué es lo mas significativo para usted en su ambiente de trabajo?
8.- CSEL= ¢Como siente sus expectativas en el ambito laboral?

9.- CCUC= ;{Cbmo caracteriza usted su cargo?

10.-CSPL= ¢Cuaéles son sus preferencias laborales?

11.-CPL= ¢Cuaéles son sus prioridades laborales?

12.-QAFCG= ¢Qué aspectos faltan aun por cubrir en su empleo?

[Conjunto_de_datos1] C:\Documents and Settings\Administrador\Mis documentos\
Plan estratégico para estimular la motivacion.sav
Escala: TODAS LAS VARIABLES
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ANALISIS DE
FIABILIDAD
ESTADISTICOS DE FIABILIDAD

Alfa de Cronbach
basada en los
Alfa de Cronbach |elementos tipificados. [N de elementos
878 875 13

De acuerdo con el resultado anterior, se concluye que el instrumento para
medir las estrategias de Motivacion de los Representantes de Ventas de Laboratorios
Tu Salud. S.A. tiene una confiabilidad de consistencia interna de 0,878 que esta muy

cercana a 1, por lo tanto, se considera aceptable.

3.5.3 Procedimiento, Presentacion y Analisis de los Resultados

La aplicacion del instrumento, a los nueve representantes de ventas, se hizo
via electrénica, lo cual permitié el rapido acceso a los empleados, la rapida
distribucion y una respuesta inmediata de los mismos en su devolucion. No hubo

dudas en el entendimiento de los items.

Resumen del procesamiento de los casos

N %

Casos Validos 5 100,0
Excluidos? 0 0

Total 5 100,0

a. Eliminacién por lista basada en todas las
variables del procedimiento.
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Luego de la captacion de las encuestas se procedio a la tabulacion electrénica
de los datos y se realizaron cuadros de frecuencias absolutas y porcentuales para una
objetiva visualizacion de los datos, ademas se recurri6 al apoyo de graficas para dar
una vision mas clara de los resultados arrojados por la poblacién objeto de estudio.

El analisis se realizd considerando los datos numéricos y la descripcion
cualitativa de los mismos, basado, aparte del apoyo tedrico, en inferencias sustentadas
en el trabajo de campo y en la observacion participante.



CAPITULO IV
PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

CUADRO N°1
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion de los representantes de venta
en relacion a los aspectos tomados en cuenta en los Planes estratégicos de la
empresa Laboratorios Tu Salud S.A.

Categorias FA F%
El éxito corporativo 1 11
El incremento de la capacidad de aprendizaje 1 11
El conocimiento gerencial clave para el exito 0 0
Las exigencias del mercado farmacéutico 7 78
Totales: 9 100

Fuentes: Cuestionario Aplicado Octubre, 2010
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El cuadro n° 1 recoge la informacion acerca de la opinion de los representantes
de venta de Laboratorios Tu Salud, en relacién a lo que ellos consideran como
aspectos tomados en cuenta dentro de los planes estratégicos del laboratorio,
destacandose las exigencias del mercado farmaceutico con 78%, el éxito corporativo
y el incremento en la capacidad de aprendizaje con 11% cada uno, sin mencionar el
conocimiento gerencial clave para el éxito, el cual no fue elegido como opcion dentro

de los planes estratégicos.

La motivacion es una herramienta clave que debe ser cubierta por los
directivos, en atencién a los que aspiren tener satisfecho al empleado; los planes de
incentivos clarifican la operatividad de las acciones del personal en la medida en que

ellas sean el fin para alcanzar una meta institucional.

Como debilidad para una empresa la no incursién de incentivos atractivos para
el personal en su planificacion estratégica, redundard en un talén de Aquiles que
pueda hacer mermar la estabilidad de la empresa en el mercado laboral donde se

circunscriba.

Particularmente, Laboratorios Tu Salud, S.A., en la medida que quiera abarcar
el mercado farmacéutico sin considerar sus debilidades a nivel de mejoramiento
continuo su futuro inmediato puede desestabilizarse ya que ello puede impulsar el
éxodo de los profesionales que alli laboran, esto podria conducir a su desaparicion del
mercado farmacéutico porque no se juega al éxito corporativo sino a la exhibicion en

los anaqueles.
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CUADRO N°2
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion de los representantes de ventas
en relacién a lo mas significativo para la gerencia del laboratorio Tu Salud, S.A

Categoria FA F%
Movilizar y desarrollar el conocimiento de los
empleados 0 0
Estimular a los empleados en forma continua 0 0
Comprender, procesar, Comunicar y compartir
conocimiento 0 0
Estar posicionado en el mercado farmacéutico 7 78
Todas las anteriores 2 22
Ninguna de las anteriores 0 0
Totales 9 100
Fuentes: Encuesta aplicada Octubre, 2010
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La opinidn de los representantes de ventas de Laboratorios Tu Salud, S.A., en
un 78% refiere que lo mas significativo para la gerencia general de la empresa es
estar posicionado en el mercado farmacéutico, percepcién que concuerda con el

cuadro anterior.
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Para toda institucion el mercado laboral es el mar donde navegaran los suefios
de los empresarios, sin tener la pesadilla de encontrarse con calamidades que puedan
obstaculizar sus intereses financieros. Es bien cierto que en la medida en que una
empresa tenga ingresos sustentados en la aceptacion de sus bienes y servicios por los
clientes externos, no es menos ciertos que la buena inversion de ese capital en el
talento humano que apoye, la vision y mision institucional, debe también Ilamar la
atencion de los empresarios cuando estructuren los objetivos organizacionales, sin
dejar de lado la inversion en este talento quien es el que genera crecimiento y

aceptacion en los bienes y servicios ofrecidos.

Como se dijo con anterioridad, la planificacion implica, entre otras cosas, que
los gerentes clarifiquen al lado de un equipo interdisciplinario y transfuncional, la
mejor y explicita forma de llevar a cabo tareas con la menor probabilidad de riesgo y
la alta suma de beneficios que agreguen seguridad, pertinencia, valor y calidad a los
bienes que la empresa oferte, pero también debe hacerse énfasis en la mision del
empleado y en las expectativas que pretenda alcanzar dentro de ella, la situacion es
dando y dando.

Este segundo cuadro refleja la indiferencia de la gerencia de Laboratorios Tu
Salud C.A., hacia las expectativas del trabajador, situacion que debe llamar a la
reflexion de directivos y altos gerentes corporativos, porque de lo contrario los

resultados podrian dar negativo a lo esperado.
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CUADRO N°3
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion de los representantes de ventas
en relacién a como se administra la gestién del conocimiento en laboratorios Tu

Salud, S.A.
Categoria FA|F%
Los empleados se rotan entre las distintas
dependencias 010
Los procesos de aprendizaje se inician y guian por
problema 111
El conocimientos se implanta de forma continua 8 |89
Todas las Anteriores 010
Ningunas de las anteriores 0|0
Totales 9 | 100
Fuentes: encuesta aplicada Octubre, 2010
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El cuadro n® 3 destaca que la gestién de conocimiento se administra de forma
continua a los nuevos productos, segun la opinion del 89% de los representantes de
ventas, y los procesos de aprendizaje se inician y guian por problemas que existan o

se espera que ocurra segun el 11% de los cuestionados.

El manejo o administracion de aprendizaje es una labor que debe de entenderse
como continua porgque constantemente se generan giros en las formas, estilos o

modelos de hacer e intervenir en las cosas. Por ende, el ser humano, como ente
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promotor de sus propias carencias y debilidades tiene como tarea natural adaptarse a
los cambios y estar al pendiente de su surgimiento para aceptarlo y modificarse, para

amoldarse a ello.

En este sentido Rampersad sostiene que el aprendizaje es un proceso ciclico y
acumulativo en que continuamente actualizamos nuestros conocimientos,
incorporando elementos nuevos a lo que ya sabemos, y lo hacemos para cambiar

actitud, sobre la base de poder funcionar mejor.

Desde esta perspectiva la realidad de Laboratorios Tu Salud, S.A. vive al
pendiente de las exigencias del mercado y de la manera de adaptar a su personal de
ventas a esta realidad. Es importante destacar que la salud es el tema mas importante
para vivir la vida a plenitud, y quienes se dedican o apuestan a ello como los
laboratorios en general, generadores de salud, tienen en sus planes estratégicos la
preparacion constante del personal en cuanto al nuevo producto que va a remediar
alguna deficiencia de salud, pero la necesidad también debe centrarse en si el
personal también se estd capacitando en otras areas de interés laboral, como venta,
mercadeo, atencién al cliente u otros aspectos que pueden generar un tanto de

expectativas positivas para estos empleados.

Es importante destacar que en dicho laboratorio los empleados no rotan entre
las distintas dependencias lo cual puede influir en la mejora del equipo y solamente se
instruye acerca del nuevo producto del laboratorio, que lo mas probable es que tenga
un nuevo disefio de envase 0 una pequeiia mejora de formula, otros aprendizajes no

son de interés para esta institucién como medida de motivacion.
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Distribucion absoluta y porcentual de la opinion de los representantes de ventas
en relacién a como son evaluadas las competencias en el laboratorio Tu Salud,

S.A.

Categoria FA F%
A través de la combinacion de la ambicion personal 0 0
Los directivos y empleados realizan juntas de
evaluacion 6 67
Se determina la destreza y conocimiento de las
evaluaciones por expertos 3 33
Todas las anteriores 0 0
Ningunas de las anteriores 0 0
Totales 9 100

Fuentes: encuesta aplicada Octubre, 2010
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El cuadro n° 4 refleja la opinion de los representantes de ventas en relacion a

cémo son evaluadas sus competencia por los gerentes del laboratorio, encontrandose

que 67% afirma que a través de la realizacion de juntas continuas de evaluacion que

son llevadas a cabo entre directivos y personal, en tanto que 33% refiere que sus

competencias son evaluadas por expertos.
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Una forma de motivar al personal de una empresa es a traves de evaluaciones
pertinentes donde se considere a profundidad sus habilidades, destrezas y desempefio

en el cargo que se ocupa.

Para muchos tedricos, entre los que se destacan Herzberg y Vroom, el
enriqguecimiento del puesto es importante para motivar a un personal dispuesto a
trabajar, ya que ello redundaria en acatar responsabilidades, avanzar y crecer por un
lado y por el otro que el cargo cubra las expectativas del empleado lo llevaria a
alcanzar retos que el propio empleado se propondria si es estimulado adecuadamente

en el ambito laboral.

Las evaluaciones constantes ayudan a estimular a los empleados para que se
actualicen en los puestos que ocupan y en ese sentido mejorar la tarea que dia a dia
realizan. Cuando un trabajador acepta la rutina, la forma de percibir su
fenomenologia laboral no estimula su creatividad sino que lo vuelve indiferente a los
cambios, en este sentido su desempefio se vuelve apatico, sin embargo cuando el
trabajador siente exigencias por parte del supervisor que le evalQa la tarea, éste estara
a la expectativa de volverse mas creativo, racionalizando su actitud, su
comportamiento y las consecuencias que obtiene de ello; en este sentido Laboratorios
TGO Salud, estard pecando al no evaluar con integridad las competencias de su
personal, sino hacia un solo sentido, el posicionamiento en el mercado, sin interesarse

en las motivaciones personales.
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CUADRO N°5
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion de los representantes de ventas
en relacidn a las estrategias de motivacién contempladas por la empresa
Laboratorios Tu Salud S.A.

Categoria FA F%
Otorgamiento de certificado y titulos 0 0
La formacidn especializada con expertos 1 11
Bonos o incentivo por ventas 4 45
Viajes de placer 0 0
Asistencia a simposios y seminario de alto
rigor 0 0
Todas las anteriores 2 22
Ninguna de las anteriores 2 22
Totales 9 100

Fuentes: encuesta aplicada en octubre 2010
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Los datos del cuadro y grafica n°5 plasman las estrategias de motivacién
otorgadas por laboratorios TU Salud a los representantes de ventas, observandose que
45% de los encuestados dicen que estas contemplan bonos o incentivos monetarios

por ventas, un 22% refiere que ademas de los bonos también otorgan certificados y
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titulos, formacion especializada por expertos, viajes de placer como premios por
ventas, y asistencias a simposios y seminarios; sin embargo un porcentaje similar,

22% opina que nada de ello es contemplado en dichas estrategias motivacionales.

Las politicas motivacionales de una empresa normalmente abarcan incentivos
predeterminados, aqui no son considerados medidas de atencion personalizada por
empleado, es decir, cada trabajador puede tener carencias muy similares entre si y en
ese sentido la institucién prevé incentivos mas financiero que de otro estilo, y los que
otorga como no financiero abarcan entre premios de electrodoméstico, viajes, ascenso
y nada mas. En este sentido es importante que se consideren las expectativas mas
intangibles del individuo, es necesario considerar su vision de vida donde involucre al

trabajador, como a sus mas allegados, a su familia.

Tal vez esta posicion impresione como inverosimil o imposible de cubrir por la
empresa, pero para unos pocos autores esto puede ser posible si la institucién tiene la
disposicion y certeza de hacerlo; entre ellos se encuentra a H. Rampersad, quien
propone en el modelo de mejora de gestion, el avance personal, considerando
aspectos como: abrir las puestas a la progreso del personal tratando de que éste aclare
su misién y vision personal, lo cual igualaria su labor profesional en el sentido de
alcanzar las metas compartidas dentro de la organizacién, permitir y fomentar la
ambicidon personal del empleado, encaminar los factores de éxito de los empleados y
estimular el aprendizaje y desarrollo, segun el autor estas estrategias de gestion

impulsan el méas sano desenvolvimiento y desarrollo organizacional.
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Distribucion absoluta y porcentual de la opinion de los representantes de ventas

en relacién a cuales son sus prioridades laborales en Laboratorios Tu Salud,

S.A.

Categoria FA F%
Reconocimiento Institucional 0 0
Desarrollo Profesional 0 0
Crecimiento personal 0 0
Incentivos monetarios 2 22
Armonia y equidad laboral 0 0
Todas las anteriores 7 78
Ningunas de las anteriores 0 0
Totales 9 100

Fuentes: Encuesta aplicada en Octubre, 2010
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El cuadro n® 6 refiere que las prioridades laborales de los representantes de

ventas se centran en reconocimiento laboral, desarrollo profesional, crecimiento
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personal, incentivos monetarios, armonia y equidad laboral en un 78% y 22%

prefieren incentivos monetarios.

La teoria de los dos factores de F Herzberg sostiene que los empleados se
motivan siempre y cuando existan en el ambiente laboral sentimientos positivos
asociados al trabajo mismo como, responsabilidad, avance y crecimiento, ademas de
elementos que estimulen la creatividad, la toma de decisiones y altos niveles de
responsabilidad, lo que genera interés y apego por el trabajo que se realiza.

Es importante destacar que un elemento que se considera en el presente cuadro
es la armonia y la equidad, esos factores que se perciben como generadores del clima
organizacional es prioritaria, entre otros, por el 78% de los cuestionados. Como factor
motivador las adecuadas relaciones interpersonales son atractivas en la medida que el
empleado consiga la sinergia adecuada que genere apoyo, cooperacion y sana
competitividad, este incentivo también fue reflejado en el cuadro 10 donde los

empleados dicen preferir un clima acogedor y confortable en un 89%.

Entre preferencias, prioridades expectativas, los representantes de ventas de
Laboratorios Tu salud, S.A. juegan a la estabilidad, confort, crecimiento y desarrollo
tanto personal como organizacional, reconocimiento y todos aquellos incentivos

financieros que pueda otorgar la empresa.
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CUADRO N°7
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion de los representantes de ventas
en relacién a lo mas significativo para usted en el ambiente de trabajo de
Laboratorios Tu Salud, S.A.

Categoria FA F%
Las relaciones laborales 0 0
El reconocimiento continuo 3 33
La adquisicion y aplicacién de conocimiento y
destrezas 1 11
El posicionamiento de la empresa en el mercado 0 0
Todas las anteriores 5 56
Ningunas de las anteriores 0 0

Totales 9 100

Fuente: encuesta aplicada Octubre, 2010
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El cuadro n® 7 expresa lo mas significativo en el ambiente laboral para el
representante de ventas del laboratorio Tu Salud, considerando el 56% de los

cuestionados que ello se rige en torno a las relaciones laborales, el reconocimiento
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continuo, la adquisicion y aplicacion de conocimientos y destrezas y el
posicionamiento en el mercado, sin embargo 33% prefiere el reconocimiento

constante.

Un ambiente de trabajo debe Ilamar la atencion de quienes dirigen
organizaciones, debido a que este influye significativamente en el comportamiento
laboral de los trabajadores. La mayoria de los textos en esta area exponen con
amplitud que los incentivos son una fuerza importante que genera en los individuos
movilizaciones pertinentes y adecuadas cuando existen incentivos acordes con las
expectativas del empleado. En este sentido Vroom, a través de la teoria de las
expectativas, alega que a mayor expectativa en el trabajador generada por un
ambiente de probabilidades positivas, mejor sera el desenvolvimiento del empleado,

porgue percibira que tendré una recompensa por ello.

La motivacion laboral y su pertinencia en la inclusion de los planes estratégicos
de una empresa deberia ser una herramienta a considerar con seriedad por quienes
pretenden contar con personal altamente satisfecho, lo contrario generara rutina,
ausentismo e insatisfaccion. Al ser humano se le debe atencion y reconocimiento, ya
que por naturaleza asi lo exige, y ello se evidencia en este cuadro cuando el 89%

aspira el reconocimiento continuo.



CUADRO N°8
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Distribucion absoluta y porcentual de la opinion de los representantes de venta
en relacién a como siente sus expectativas en el ambito laboral de Laboratorios

Tu Salud, C.A.

Categoria FA F%
Totalmente cubiertas 2 22
Moderadamente cubiertas 6 67
Nada cubiertas 1 11
Totales 9 100
Fuente: encuesta aplicada Octubre, 2010
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El cuadro n°® 8 habla acerca de cdémo perciben sus expectativas los

representantes de ventas en el ambiente laboral del laboratorio, donde 67% afirma

gue sus expectativas estdn moderadamente cubiertas, 22% las percibe como

totalmente cubiertas y 11% alega que no estan nada cubiertas.

Si se revisa con atencion la teoria de las expectativas propuesta y defendida por

Victor Vroom, se puede destacar que ello se refiere a la creencia que tienen los
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empleados acerca de la probabilidad subjetiva de que a cierto comportamiento
correspondera cierto resultado; en el &mbito laboral los individuos tienen expectativas
de esfuerzo-desempefio, y en la medida en que un trabajador visualice la posibilidad
de alcanzar sus metas existira en €l una fuerza que lo llevara a desempefiarse de la
mejor manera para alcanzarla, ademas el empleado tendra expectativas si su ambiente

le brinda la oportunidad de alcanzar lo que él desea en su trabajo.

Como se dijo con anterioridad, motivar externamente no es tarea facil, al
trabajo los individuos llevan carencias muy particulares y muy particulares deseos de
cubrirla; lo que para un trabajador es motivador no lo es para otro, en este sentido
llenar expectativas requiere de gerentes atentos y disposiciones y politicas

institucionales particulares.

En el caso de Laboratorios Tu Salud, segun el cuadro n° 7, los trabajadores
anhelan reconocimiento, lo cual perciben como moderadamente cubiertas en el
cuadro n® 8. Vemos que el 22% de dichos empleados tienen sus expectativas
laborales totalmente cubiertas lo cual es positivo para ellos pero puede generar un

cuadro de conflicto por problemas de inequidad.
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Distribucion absoluta y porcentual de la opinion de los representantes de ventas

en relacién a cdmo se caracteriza su cargo en Laboratorios Tu Salud, C.A.

Categoria FA F%
Permite tomar decisiones 0 0
Mucha inestabilidad 3 34
Con altos riesgos laborales 0 0
Inhumano 0 0
Altos niveles de responsabilidad 1 11
Agradable y ameno 0 0
De mucha incertidumbre 3 33
Estable y acogedor 2 22
Todas las Anteriores 0 0
Ninguna de las anteriores 0 0
Totales 9 100

Fuente: encuesta aplicada Octubre, 2010
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Para los representantes de ventas de Laboratorios Tu Salud, el cargo se

caracteriza por ser de mucha inestabilidad 34%, de mucha incertidumbre para 33%,
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para otros es estable y acogedor 22% y para un 11% por tener altos niveles de

responsabilidad.

Muchos estudiosos de la motivacién laboral afirman que las caracteristicas del
cargo deben contemplar actividades idoneas a las habilidades y destrezas del
trabajador, las cuales en parte permitiran alcanzar los objetivos institucionales a la par
de permitir el desemperfio acorde para tal fin, lo contrario puede generar retardo en la
entrega de la tarea, conflictos laborales y bajo rendimiento.

Cuando se discute acerca del enriquecimiento de puesto, para hacerlo mas
atractivo al candidato, muchos autores refieren pertinentes incentivos financiero y no
financieros, adiestramiento, capacitacion y desarrollo, condiciones de higiene
industrial, estructuracion y clarificacion de tareas, progreso, responsabilidad
individual, riesgos o retos tentadores, adecuados sistemas de informacion y
comunicacion, creatividad e innovacion, lo contrario conlleva a la incertidumbre, el

agotamiento Yy a la insatisfaccion.

Los datos del presente cuadro, aunque contradictorio con varios de los
revisados, habla de inestabilidad e incertidumbre, situacion que debe Ilamar
seriamente la atencion a los gerentes del laboratorio, ya que ello acarrearia

consecuencias delicadas al sector institucional e individual.
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CUADRO N° 10
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion de los representantes de ventas
en relacién a cuales son sus preferencias laborales en Laboratorios Tu Salud,

S.A.
Categorias FA F%
De clima acogedor y confortable 0 0
Que permita asumir retos y superar expectativas 0 0
Con capacidad de crecimiento profesional y
personal 0 0
Todas las anteriores 8 89
Ningunas de las anteriores 1 11
Totales 9 100

Fuentes: encuesta aplicada octubre, 2010
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Si bien es cierto que el lugar de trabajo es la segunda casa para los que tienen
un empleo, la realidad de los representantes de ventas no escapa a esta afirmacion. El
cuadro n° 10 reafirma que las preferencias laborales, para el 89%, abarca desde un
clima acogedor y confortable, la asuncion de retos, superacion de expectativas y

tener la oportunidad de crecer profesional y personalmente.
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Es importante destacar que al personal de cualquier institucion es dificil
mantenerlo satisfecho, siempre y cuando se tenga claro que esta satisfaccion depende
de multiples factores, y en especial de las caracteristicas particulares e intrinsecas del

individuo.

Desde la perspectiva del cuadro de mando integral personal (CMIP), propuesto
por Rampersad, las estrategias de gestion de una empresa deben contemplar como
condicion sine qua non el proceso sistematico de aprendizaje, desarrollo y mejora
continua, graduales y rutinarios, basado en un crecimiento sostenible de las
actuaciones personales y corporativas, donde la mejora, el desarrollo y el aprendizaje
son las tres potencias fundamentales detras de este concepto holistico de gestion, las
cuales estan intimamente relacionadas y deben mantenerse en total equilibrio para su

mejor y mayor funcionamiento.

Quizas sea de mucha exigencia pedirle a empresas poco estructuradas y sin la
claridad para atender abiertamente a quienes son responsables de dar a conocer los
productos (bienes) de la empresa, que velen por el personal que patea calles, se les
cierren las puertas o que su contrato sea estable; que se sienten a revisar las
necesidades de éstos y en lo posible indaguen sobre referencias laborales, para por lo
menos esperar un buen desempefio a cambio; en este sentido laboratorios TU Salud,
debe estar al pendiente, con responsabilidad, de lo intereses de su personal, si desea lo

mejor de ellos a cambio.
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CUADRO N° 11
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion de los representantes de ventas
en relacién a los aspectos que faltan aln por cubrir en su empleo, en
Laboratorios Tu Salud S.A.

Categoria FA F%
Que reconozca su labor 1 11
Desarrollo profesional 0 0
Crecimiento personal 0 0
Conocimiento corporativo 0 0
Identificacion institucional 0 0
Incentivos financieros 1 11
Actualizacion Academica 0 0
Ambiente de equidad y armonia 1 11
Trato justo y humanitario 0 0
Todas las anteriores 4 45
Ninguna de las anteriores 0 0
Otras 2 22
Totales 9 100

Fuentes: encuesta aplicada Octubre, 2010

La exhaustividad con que se intentd medir los factores motivadores en la
presente investigacion centran las necesidades no cubiertas para el 45% de los
representantes de ventas de laboratorios Tu Salud en que no se les reconoce la labor,
el desarrollo y crecimiento profesional, los incentivos financieros, la identificacion
institucional, la actualizacién académica, un ambiente de equidad y armonia, un trato
justo y humanitario y conocimiento corporativo; 22% refiere que no han honrado los
incentivos ofrecidos como tampoco el reconocimiento de la labor , incentivos

financieros y un ambiente de equidad, cada uno con 11%.

Un ambiente laboral consono con las necesidades de todos los empleados es
dificil de encontrar, solo empresas de alto perfil cuentan con estrategias
motivacionales adecuadas tanto a las necesidades corporativas como a las

individualizadas.
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Las instituciones del pais estan sumergida en un letargo de dejadez donde solo
se cubren las necesidades mas elementales del ser humano, al parecer no existe
interés alguno de estimular al personal para que este se considere moderadamente
satisfecho, y esta realidad se refleja en las opiniones dadas por los representantes de

ventas del laboratorios Tu Salud, S.A.

El ser humano estd regido por una serie de necesidades: las basicas o
fisiologicas y las sociales o aprendidas. Si se observa con detenimiento el cuadro n°11
los empleados ameritan cubrir sus necesidades aprendidas para, tal vez, sostener su
autoestima en alto, estos quieren reconocimiento (ver cuadros. 6, 7, y 11), armonia,
equidad y confort (6, 10 y 12) todas estas categorias expresan que al personal lo
motivan las relaciones sociales por lo que afirmaron en el cuadro 8 que sus

expectativas estas moderadamente cubiertas.

Desde esta perspectiva es mas econdémico para una institucion aplacar el clima
laboral que estar financiando cada movimiento que el empleado haga, con inversion

en viaticos, laboratorios T Salud, debe prestar atencion a esta situacion.
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CUADRO N° 12

Distribucion absoluta y porcentual de la opinion de los representantes de ventas
en relacidén a como calificarian los factores de higiene-motivacion laboral de
Laboratorios Tu Salud, S.A.

Excelente Bueno Regular Malo
Factores FA| F% FA F% FA F% FA F%
Sueldo 1 11 5 56 3 33 0 0
Beneficios laborales | 0 0 8 89 1 11 0 0
Ejercicio de 1 11 4 45 2 22 2 22
liderazgo
Comunicacion 1 11 5 56 1 11 2 22
interpersonal
Comunicacion 1 11 3 33 3 33 2 22
organizacional o
laboral

Fuente: Encuesta aplicada Octubre,2010

El cuadro n° 12 recoge la percepcion de los representantes de ventas en relacion
a aspectos caracteristicos de factores de higiene y motivacion, encontrandose que los
factores de higiene como incentivos financieros estan calificados como buenos para el
sueldo con 56% Yy para beneficios laborales 89%. Los factores motivadores como el
ejercicio del liderazgo calificado de bueno en 45%; comunicacion interpersonal
bueno para el 56% Yy la comunicacién organizacional fue calificada como buena y
regular con 33% cada categoria. Es importante destacar que tres porcentajes
importantes, (22%), calificaron de malo el ejercicio del liderazgo y la comunicacion

tanto interpersonal como la organizacional.

Los factores motivadores, en este caso el liderazgo y la comunicacién, son
herramientas que ejercidas con ecuanimidad conllevan a los empleados a conseguir

un clima laboral de armonia. Si un gerente ejerce influencia sobre sus subordinados
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para motivarlos, es la comunicacion la clave expresa para lograrlo, en este sentido

liderazgo y comunicacion van de la mano.

Un clima laboral donde se respire equidad y justicia es sinénimo de una gestion
de altura, donde la gerencia esta consciente que para conseguir altos niveles de
desempefio se deben manejar ambos aspectos. En este orden de ideas refiere
Rampersad “escuchar es el principio de toda sabiduria y el aprendizaje consiste en
escuchar con atencion”. (p 244)

Lider y equipo deben trabajar en conjunto y la comunicacion, tanto
interpersonal como organizacional, son importantes, ya que ello ayuda a mantener el
nexo de alineacion que cohesiona a todos los elementos dentro del sistema social de
la empresa. El adecuado ejercicio del liderazgo estimula los procesos grupales
conjuntivos, como la cooperacién, el sentimiento de pertenencia, articulacion de las

normas y valores corporativos y el desarrollo de habilidades.

La realidad de laboratorios Tu Salud estd alejada de esta perspectiva de
crecimiento que se consigue colocando corazon y sentimiento es los procesos mas
vitales del humano, las buenas relaciones laborales aunadas al liderazgo y la

comunicacion.



CAPITULO V
CONCLUSIONES Y PROPUESTA

5.1 CONCLUSIONES

Es de hacer notar que para la presente investigacion hubo de preservar el
anonimato del laboratorio por sugerencias institucionales, al tiempo que no se recibid
informacidn por parte de la alta gerencia acerca de la planificacion estratégica, por
considerar que son datos exclusivos de la empresa, sin embargo sus representantes de
ventas estuvieron dispuestos a suministrar la informaciéon pertinente para dar
culminacion al presente trabajo. A continuacion se refieren las conclusiones

haciéndose énfasis a lo perseguido para cada objetivo.

e Los factores de motivacion considerados por la empresa Laboratorios Tu Salud,
segun los representantes de ventas, se centran en factores de higiene como
bonos o0 incentivos monetarios por ventas y los factores motivadores
contemplan otorgamiento y certificados por ventas y formacién especializada

por expertos.

e Las estrategias de motivacion aplicadas por la empresa se caracterizan por el
énfasis en incentivos financieros, donde los bonos juegan un papel importante
en las estrategias de motivacion de la institucion. Desde esta perspectiva los
gerentes no consideran otros modos de incentivar a los empleados sino con
dinero, la cual es vista como la estrategia mas antigua de la administracion para

tener satisfecho al empleado.

e Las debilidades en el area de motivacion de la empresa son muchas, debido a

que en sus politicas de incentivos no se cubren las expectativas del empleado en

83
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lo que se refiere a evaluacion de competencias, no se estimula el aprendizaje a
través del desarrollo continuo, no existe rotacion que permita a los empleados
tener una visién de su realidad de trabajo. EI mayor interés de la alta gerencia
es vender y estar bien posicionado en el mercado farmacéutico. Dentro de las
fortalezas se puede mencionar el deseo de crecimiento del personal estudiado,
su formacién por expertos, tener sus expectativas moderadamente cubiertas, y

su disposicion a asumir retos.

e Son muchas las carencias del personal de ventas del Laboratorio Tu Salud, S.A.

entre las que se distinguen:

» Reconocimiento

» Desarrollo y crecimiento profesional

» Ambiente de equidad y armonia

» Clima acogedor y agradable

» Sueldo excelente

» Manejo de comunicacion interpersonal y organizacional.

» Actualizacion académica.

Como se puede observar, los representantes de Ventas del Laboratorio no
cuentan con politicas institucionales que cubran sus expectativas laborales, lo que
Ileva a sugerir un plan motivacional viable donde se trate a estos empleados como
seres humanos con sanas expectativas para llevar a cabo una labor de excelencia, en
este sentido mas que recomendacion se dejara en manos de la institucion una guia que
ayude a reorientar y canalizar tanto las necesidades corporativas como las personales
a través de un modelo de plan estratégico para estimular la motivacion de los
representantes de ventas de Laboratorios Tu Salud, S.A., zona Oriente- Sur de la
Republica Bolivariana de VVenezuela.
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5.2 PROPUESTA

PROPUESTA PARA ESTIMULAR LA MOTIVACION EN LABORATORIOS
TU SALUD, S.A

INTRODUCCION

La propuesta que a continuacién se presenta tiene como objetivo cubrir la
necesidad de Laboratorios Tu Salud, en contar con una herramienta que le permita
acudir a instancias accesibles en la estimulacion y mantenimiento de un nivel de
motivacion de los empleados acorde a las expectativas tanto institucionales como

personales, sean 0 no representantes de ventas para la empresa.

Toda empresa en su plan estratégico cuida de tener cubiertas las formas y
maneras de atender tanto objetivos institucionales como la estrategias o pasos para
alcanzarlos, en este sentido la via para llegar a un nivel de estimulacion adecuado en
los empleados del laboratorio permitira allanar inconvenientes de toma de decisiones,
porque sera el mismo empleado el que se ubicara en lo que desea alcanzar, siempre y
cuando la empresa le oriente al respecto, es decir expectativas laborales cubiertas en

ambos sentidos, empresa-empleado o viceversa.

Se espera que esta sea del provecho de todos, ya que los términos en que se
aborda contienen aspectos accesibles desde el punto de vista tedrico-practico, de
quienes manejan recursos humanos, desde la perspectiva de lo humano y basado en el

modelo de Hubert Rampersad, el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP)
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1. Aspectos conceptuales claves para la aplicacion de la propuesta.

La competencia en los mercados farmacéuticos actuales y el concepto de
calidad trasciende las caracteristicas fisicas y funcionales de los bienes y servicios;
ello incluye la disposicion del talento humano en la identificacion con la cultura
organizacional, la identificacién con la empresa, con el producto o servicio y de él,

como cliente interno y consumidor del mismo.

La esencia de la gestion para la calidad es la mejora continua, donde se
integran los conocimientos del empleado al proceso de aprendizaje institucional,
mediante el involucramiento del empleado al plan estratégico a través de sus

competencias.

Este proceso se centra en la cuadro de mando integral personal, que segln
Hubert Rampersad es la clave que permite la total integracion del personal al proceso
de gestion tradicional que posee la empresa, donde la ambicion personal abarca
desde el interés intrinseco del sujeto como la disposicidn a atender el contexto, area

laboral, y a su entorno, familia y sociedad.

Segun el autor del modelo, el mejoramiento continuo y la calidad del producto
son la clave para el posicionamiento de la empresa en el mercado, pero ello debe estar
cimentado en la motivacion personal de cada empleado, que lleva sus expectativas al

trabajo y que al hacerlas realidad se da el proceso de ganar-ganar.

Entre los beneficios del modelo se pueden mencionar:
e se concentran los esfuerzos en el empleado
e aumenta la disposicion a intervenir en los procesos

e alcances de mejoras a corto y largo plazo
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e incremento en la disponibilidad a los retos

e disposicion al cambio tecnoldgico

e disponibilidad a la comunicacion y al feedback
e disminucion de eventos negativos

e aumento del autoconocimiento y la imagen

Es necesario que para la implementacion del modelo los encargados de
desarrollo del personal estén al tanto de cambios paradigmaticos en relacion a la
gestion del talento humano, atencion que debe estar en alerta cuando se revisen los
planes estratégicos de la institucion e involucren la motivacion como objetivo

importante en el mismo.

La propuesta que a continuacion se presenta contiene herramientas de direccion
basados en aspectos de procesos de reclutamiento y seleccion y en contenidos propios
al cuadro de mando integral personal de Rampersad. El cuadro 1 recoge la
metodologia a seguir para implementar el modelo de estimulacion de la motivacién

en el personal de laboratorios Tu Salud, SA.

Es importante destacar que la metodologia sera efectiva siempre y cuando los
gerentes estén conscientes que la motivacion es un factor importante dentro de las
empresas, y como requisito debe existir la disponibilidad de estos para implementarla
sin menoscabo de los intereses organizacionales. También es necesario que se aclaren
las expectativas de los elementos que motorizan a la institucion, sus estrategias y
quien las operacionaliza, en este sentido es importante que se considere el contrato
psicoldgico, es decir, cubrir expectativas no escritas en el contrato fisico o formal-

institucional.
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Cubrir cada paso es alcanzar logros previstos y metas a corto, mediano y largo

plazo
2 Metodologia para implementar la propuesta.
Cuadro 1. Metodologia
Pasos | ¢Qué hacer? ¢ Como hacerlo? Logros

1 Incluir la Motivacion A través de discusiones en .Mayor disposicién positiva
en el plan estratégico | Juntas. Presentar objetivos acerca | g
de Motivacion del personal. | Empleado. Alcances de metas
Discutir ventajas y desventajas personal e institucional. cubrir
contrato Psicoldgico

2 Aclarar Expertos en finanzas de la | . Sensacién de seguridad y
disponibilidad empresa deben  discutir  la | estabilidad laboral y social.
financiera para cubrir | disponibilidad de incluir créditos | . Mejor desempefio
carencias personales para: casas, vehiculos,

remodelacion  de  viviendas,
ascensos,  estabilidad  laboral,
becas para postgrados, viajes.

3 Disefiar  entrevistas Actualizar al personal de Dirigir la atencién del
focalizadas para | reclutamiento y seleccion en el | empleado en la consecucion
aclarar prioridades en | proceso de entrevistas de seleccion | de sus metas personales e
el personal para clarificar expectativas | institucionales

personales y organizacionales.

4 Definir 'y priorizar | . Dindamicas grupales: Lluvia de Clarificar ~ necesidades
necesidades ideas. Diagrama de pareto, | aumentando beneficios vy
personales en funcion | Diagrama causa efecto. Mapas | disminuir riesgos.
de beneficios | mentales
institucionales

5 Disefiar medidas de Elaboracion de manuales y | .Disminucién de riesgo en la
Intervencion para | procedimientos para el alcance de | consecucion de metas
estimular la | las estrategias de motivacion. organizacionales. Satisfaccion

motivacion de los

del empleado
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empleados.

6 Formulacion de la

ambicion personal

. Mediante entrevistas focalizadas
con el empleado, el supervisor, y

reporte a la instancia pertinente.

Aclarar  objetivo  personal,
revision de competencias,
discusion de expectativas,

familiares y financieras. Revision
de dindmica familiar, condiciones
psicosociales del ambiente laboral.
Apoyo de equipo interdisciplinario
Soci6logo, Trabajador  Social,
Psicologo, Gerente de Recursos
Humanos, Directivo. Apoyo en
outsorcing.

. Instruir la cultura organizacional.

. Encausar el desempefio del
empleado y obtener ventajas
personales  particulares vy

corporativas.

7 Verificar actuaciones | . Estructurando tareas retadoras y Mejor desempefio, mayor
especificas. disponibilidad y salud
. Llevando control, monitoreando | psicosocial del empleado
actuaciones laborales a través de
informes, reportes y entrevistas
personalizadas.
. Realizando reuniones familiares.
Evaluando relaciones laborales
interpersonales.
. Aplicando incentivos sugeridos
8 Controlar  acciones | Segun lo pautado en los manuales Clarificacién de tareas,
implantadas de  procedimiento para la | control de actividades,
implementacion  de incentivos | aplicacion objetiva de

laborales.
Con seguimiento constante vy
diagramas

que contengan

indicadores de gestion.

incentivos laborales

Fuente: el autor, noviembre de 2010
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El cuadro 1 presenta una vision amplia acerca de la implementacién metodoldgica de
la propuesta, intentando resaltar:

.- Intervencidn institucional

.- Revision de las finanzas corporativas

.- Manejo de herramientas administrativas

.- Beneficios corporativos

.- Disefio de manuales y procedimientos para la dptima estimulacion del personal
.- Repensar el contrato psicoldgico

.- Importancia de factores psicosociales

.- Involucramiento de familiares

.- Estimulacion de la cultura organizacional

Todo lo cual permitird manejar una vision mas amplia del personal dentro del

contexto organizacional y sus motivaciones.

El siguiente aspecto es la presentacion de la propuesta recogida en la figura 1.
En ella se dibuja la intervencion de la institucién a través de sus politicas de
motivacion y la ambicién personal del empleado, visualizada a través de sus

carencias, expectativas y comportamiento organizacional.

Si bien es cierto que la motivacion es personal, vale la pena contar, por parte de

la institucion con lineamientos que ayuden a optimizar ese comportamiento.
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3. Presentacion de la propuesta

Figura 1l

/ Identificar Carencils del personal

Actualizar informacion «———— Contraste con Incentivgs Organizacionales ——Jerarquizar Carencias

Objetivos Individuales — Identificar Incentivos
Cotejar con: Manual y
Formulacién de Expectativas <«——» Esquematizar Ambicién personal
Competencias Vol
Individuales
Actuaciones y Comportamiento Q’Alcances personales
Alcances

Organizacionales

4
Verificacion de la actuacion

Desempefio Uso de Recursos Relaciones Laborales Sinergia Incentivos Alcanzados Incentivos

Recibidos

Fuente. El autor, noviembre de 2010

Como describen las lineas de la figura 1, el empleado tendra la opcion de
aclarar y discutir, con el gestor encardo, sus expectativas y este amparado en las
politicas institucionales comparara las mismas con las necesidades organizacionales,
las expectativos y con los incentivos declarados y previamente disefiados en el
manual de politicas motivacionales.
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En dicho proceso
1.- Se identifican las carencias del empleado

2.- Se contrastan con los incentivos organizacionales, si son adecuadas se
jerarquizan la carencias y se identifican los incentivos por empleado; si no se
adecuan a las politicas se replantean a través de la actualizacion de las

necesidades del empleado.
3.- Se aclaran los objetivos Individuales

4.- Se formulan las expectativas laborales cotejandose con las competencias
individuales y el manual de politicas de incentivos; se esquematiza la ambicién

personal (ver figura 2)

5.- Se observan las actuaciones y comportamientos individuales, considerando los

alcances personales y los laborales.
6.- Verificacion de la actuacion mediante:

. Desempefio

. Uso y manejo de recursos
. Relaciones laborales

. Sinergia

.Incentivos alcanzados e

. Incentivos recibidos.

La adecuada aplicacién de la propuesta mejorara sustancialmente la motivacion
y satisfaccion del empleado, redundando ello en la mejora institucional, a través de la

identificacion institucional, el afianzamiento de la cultura y el prestigio corporativo.

El Gltimo aspecto a tratar en la propuesta serd la esquematizacién de la

ambicion personal del empleado, basado en el cuadro de mando integral personal
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disefiado por Hubert Rampersad, es decir, cuéles son sus objetivos, mision y vision y
qué hacer para alcanzarlo dentro de su ambiente laboral, ello se describe en la figura
2.

Figura 2. Esquema para formular la ambicion personal

/
Crecimiento Personal Desarrollo profesional
4. Logros Personales
J Seguridad Familiar 5. Logros Ascensos
Institucionales <
Salud fisica y mental Responsabilidades

\_ Innovacion

. Pautas de comportamiento Visible
3. Equilibrar ambicion y
comportamiento .Credibilidad

Que aspectos de su persona .Proyeccidn de imagen
debe fortalecer:

Conocimiento, Destrezas,
relaciones laborales.

Cuales aspectos debe
descartar: Egoismo, envidias

2. Autoconocimiento: Revisar
fortalezas y debilidades

Quién Soy?

., Valores personales?
1.- Autorreflexion: P

revisar papel en la vida Qué quiero alcanzar?
y su impacto en la vida
de otros Como apoyo a otros?

La figura 2 recoge los aspectos mas importantes que todo empleado desea
alcanzar para sentirse motivado y satisfecho con sus actuaciones, en el mismo se

presenta de forma logica las relaciones de pasos a seguir, atendiendo sobre todo a la
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autorrefelexion del empleado a cerca de su posicion ante la vida, revisando
constantemente sus fortalezas y debilidades, equilibrando sus comportamientos tanto
a expectativas particulares como interpersonales o sociales, para de esta forma

alcanzar los objetivos propuestos.

La motivacion del empleado es un hecho indiscutible dentro de cualquier

organizacion que se precie de seria, y debe orientarse hacia:
e Laestimulacion del crecimiento personal
e Laactivacion del potencial creativo
e Estructuracion de tareas retadoras y alcanzables
e Lamejora de los factores de higiene en el ambiente fisico de trabajo
e El uso del feedback y las criticas constructivas

e Laaplicacion de incentivos de forma consecuente y oportuna.

La implementacion de la propuesta con seriedad y sentido profesional aportara
la mejor de las herramientas para alcanzar mayores niveles de productividad,
rentabilidad y competitividad a nivel organizacional; a nivel de personal, adaptar
necesidades a expectativas institucionales, innovacion, retos, versatilidad, dedicacion,
responsabilidad, identificacion institucional y mejoras del desempefio.
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UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO MONAGAS
VICERRECTORADO ACADEMICO
CONSEJO DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
COORDINACION DE POSTGRADO EN CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
MAESTRIA EN GERENCIA GENERAL
COHORTE XII

CUESTIONARIO

A continuacion se le presenta el cuestionario que medira la motivacion
presente en el personal de representantes de Ventas de Laboratorios Tu Salud, S.A. El
mismo tiene varias alternativas por pregunta a lo que se sugiere escoger solo una o la
que mas se acerque a la respuesta correcta. No deje pregunta sin responder.

Por su colaboracion,

GRACIAS.

Maturin, Octubre de 2010

1.- ¢En los planes estratégicos de la empresa qué aspectos son tomados en

cuenta?
e El Exito corporativo
e El incremento de la capacidad de aprendizaje de los empleados

e EIl conocimiento gerencial clave para el éxito



Las exigencias del mercado farmacéutico
Todos las anteriores

Ninguna de las anteriores

2.- ¢Segun su opinion qué es lo mas significativo para la gerencia general del

laboratorio?

ventas?

Movilizar y desarrollar el conocimiento de los empleados
Estimular a los empleados de forma continua

Comprender, procesar, comunicar y compartir conocimiento ___
Estar posicionados en el mercado farmacéutico

Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores

3.- ¢{COmo se administra la gestion del conocimiento en los representantes de

Los empleados se rotan entre las distintas dependencias formando
parte de los equipos de mejora

Los procesos de aprendizaje se inician y guian por problemas que
existen o se espera que ocurran ____

El conocimiento se implanta de forma continua a los nuevos
productos, servicios o0 procesos

Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores



4.- ;Como son evaluadas las competencias de los representantes de venta en el

laboratorio?

A través de la combinacion de la ambicion personal y compartida del
trabajador

Los directivos y empleados realizan juntas continuas de evaluacion
personal

Se determina la destreza y conocimiento a través de evaluaciones
personales con expertos

Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores

5. ¢Las estrategias de motivacion de la empresa, comunmente qué

contemplan?
[ ]

Otorgamiento de certificados y titulos

La formacidn especializada con expertos

Bonos o incentivos monetarios por ventas
Viajes de placer

Asistencia a simposios y seminarios de alto rigor
Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores

Otros (mencione)

6.- ¢ Cuales son sus prioridades laborales?

Reconocimiento Institucional
Desarrollo profesional
Crecimiento personal

Incentivos monetarios



Armonia y equidad laboral
Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores

7.- ¢ Qué es lo maés significativo para Ud. en su ambiente de trabajo?

Las relaciones laborales

El reconocimiento continuo

La adquisicion y aplicacion de conocimientos y destrezas
El posicionamiento de la empresa en el mercado

Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores

8. ¢Como siente sus expectativas en el &ambito laboral?

Totalmente cubiertas
Moderadamente cubiertas

Nada cubiertas

9.- ¢Como caracteriza Ud. su cargo?

Permite tomar decisiones
Mucha inestabilidad

Con altos riesgos laborales
Inhumano

Altos niveles de responsabilidad
Agradable y ameno

De mucha incertidumbre
Estable y acogedor

Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores



10. ¢ Cuales son sus preferencias laborales?
e De climaacogedor y confortable
e Que permita asumir retos y superar expectativas
e Con capacidad de crecimiento profesional y personal
e Todas las anteriores

¢ Ninguna de las anteriores

11.- Cuéles son sus prioridades laborales?
e Tener un equipo de trabajo competitivo
e Tener un equipo de trabajo apoyador
e Tener un equipo de trabajo exigente
e Todas las anteriores

e Ninguno de los anteriores

12.- Queé aspectos faltan aun por cubrir en su empleo?
e Que se reconozca su labor
e Desarrollo profesional
e Crecimiento personal
e Conocimiento corporativo
e ldentificacion institucional
e Incentivos financieros
e Actualizacion académica
e Ambiente de equidad y armonia
e Trato justo y humanitario

e Todas las anteriores



e Ninguna de las anteriores

e Otras (mencione)

e 13.-Como calificaria Ud. los siguientes aspectos.

ASPECTOS Excelente | Bueno Regular Malo

Sueldo

Beneficios laborales

Ejercicio del liderazgo

Comunicacién interpersonal

Comunicacién  organizacional o

laboral
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