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INTRODUCCION

Dentro del ambito empresarial, se presentan con mayor frecuencia los lazos que
involucran a la responsabilidad empresarial y al desarrollo de las entidades, desde sus
inicios de los 70 hasta la actualidad; al desarrollar esta investigacion, se toma como base
el estudio de las gestiones de alto rango de las organizaciones, que si bien no representa
una ciencia exacta, tienen aproximaciones con la realidad mediante el conocimiento
estadistico, de esta manera se logran resultados empleando disciplinas, aprendizajes e
innovacion. Es de suma importancia para la empresa desarrollar procesos que mejoren su
eficiencia, logrando con ello una competitividad sostenida, es por ello que se hace
necesaria la utilizacion de herramientas modernas mas acordes con los nuevos tiempos y

las nuevas tecnologias.

Existe un nivel de exigencia por parte de las empresas, para otorgar excelentes
servicios; el servir o brindar un producto de calidad que satisfaga las necesidades de los
consumidores es un reto diario, que involucra al capital humano, volviéndose necesario
medir el impacto de las decisiones de gestion con el desempefio de sus labores. Al vivir
una época cambiante, se debe tomar en consideracion las discusiones y certezas de las
acciones que se ejecutan a fin de lograr los objetivos propuestos por la organizacién. Los
procesos de informacion y decisiones permanecen fundamentales en el desarrollo de la
organizacion, toda accién ejecutada por una persona se da a través de ciertos valores, que

actian como guia de todo acontecimiento dentro del entorno empresarial.

La realizacion de la investigacion es pertinente ya que, al encontrarnos en un
mundo dirigido por unidades econdmicas, se tiene un nivel de co-responsabilidad de
mejora continua, tanto de la produccion de los bienes o servicios que se ofertan como de
las personas que estan encargadas de que todo esto sea posible. Las empresas como
gestoras de la economia parcial de una nacion, tienen un sentido de responsabilidad social,
en el cual estdn inmersos varios factores tanto del interior y de su entorno. Siendo
responsables de crear un mundo de oportunidades que este en conexion con la
sostenibilidad y resiliencia del planeta. Al igual que todo cambio, la introduccién de las
tecnologias debe realizarse con ciertas precauciones debido a que se trata de un mundo
nuevo en relacion con el trabajo, el cual esta siendo sometido a un proceso evolutivo que

incluye en su interior practicamente todas las actividades humanas. Las herramientas



analiticas son ofrecidas por la industria de los servicios, para realizar sobre ellos analisis

y comparaciones.

La competitividad de las entidades esta explicada por factores de incidencias de
su entorno y los factores internos, relacionandose de manera directa a la administracion,
la manera en la que los CEQOS dirigen sus empresas se Ve evidenciada en sus practicas,
en la toma de sus decisiones y en el contacto que tienen con sus clientes. Los factores no
faltan en el pais por ser de peso en la economia, son una enorme fuente de terminacién
para el desarrollo de las empresas. Es sin duda en el conocimiento de los factores que se
encuentran presentes en nuestra sociedad y que pueden impactar las decisiones que se

tomen respecto a la administracion empresarial.

Varias practicas conducen a la obtencion de mejores resultados, logrando mayor
competitividad, las mismas que son llamadas “practicas de gestion de alto desempefio”,
convirtiéndose en el inicio de las prioridades que estan asociadas al perfil de la empresa,
influyendo en las decisiones de los directores sin permitir el alcance de resultados. Los
procesos que se utilizan para determinar los resultados de la empresa que son
considerados como de “alto desempefio”, y que son asignadas a diferentes grupos dentro

del fortalecimiento de esta.

A fin de aportar conocimiento que ayude a mejorar la productividad de las
organizaciones, en este trabajo se comprueba que existen un conjunto de practicas que, al
ser priorizadas por directivos de empresas de la urbe, logran una mejor implementacion
e impactan positivamente en los resultados empresariales. Los instrumentos de medicién
utilizados ayudan a conocer la realidad de los procesos seleccionados en la muestra, con
una hipotesis a ser verificada; se uso las herramientas analiticas del area de negocios que
integran la tecnologia actual, logrando obtener resultados que contribuyen al analisis de

los niveles de competitividad.

Sin embargo, precisamente este estudio es similar a la teoria de los recursos
internos y la capacidad organizativa (perspectiva basada en los recursos) que pretende
explicar el éxito de las empresas a partir de las condiciones de los recursos externos,
dentro de si mismas o en lugar del capital intelectual (incluido el capital humano, el

capital y relaciones de capital) que posee y no tiene demasiados aspectos exogenos o



ambientales. A partir de esta base de conocimientos, nos interesa comprender qué es la
préctica gerencial.

Asi, se busca contribuir a la teoria de las capacidades y competencias internas,
aportando evidencia empirica ademas de aportar factores del entorno empresarial que den
una vision mas clara de lo que hacen bien, obtener resultados sostenibles. Por lo tanto, es
necesario estudiar cuales son sus efectos. La diferencia, por lo tanto, entre el estado de

los recursos y el nivel de competitividad en el que se encuentra la empresa.

En particular, se hace un aporte a la linea de pensamiento “Management as
Technology” enfatizando la practica de la gestion como una importante competencia
conducente a la mejora de los resultados empresariales. Finalmente, se introduce en el
analisis y por ende en la revision tedrica y la investigacion empirica sobre la proporcion
de la cultura organizacional y los factores estructurales como mediadores en el éxito y los
resultados de las empresas. Se lleva a cabo un estudio de campo, considerando la encuesta
de método cualitativo y cuantitativo. La recoleccién de la informacién se realiza mediante
una encuesta tanto cualitativa y cuantitativa, con preguntas cerradas. La fase de
codificacion es analoga a lo establecido en el apartado teérico, en donde las disciplinas y
los elementos culinarios son comparados con la concepcion teodrica del ejercicio

gerencial.



MARCO CONCEPTUAL

La competitividad de una empresa y su eventual mejora, estad determinada por
factores contextuales y de gestion; al estudiar el impacto de estos factores en el
desempefio empresarial, encontramos que un andlisis general de los factores ambientales
y relacionados con la gestion explica mejor la variacion en los resultados del rendimiento
de la empresa en relacion con cada elemento individual, lo que confirma su
complementariedad. Ademas, la evidencia empirica indica que el cambio en el
desempefio de las empresas se explica mas por el comportamiento de las variables

relacionadas con la gestion que por las del entorno.

Algunas investigaciones confirman que, en América Latina coexisten muchas
empresas de baja productividad en donde muy pocas muestran altos niveles (John Miles
A. G,, 2018). En la mayoria de los paises de la region se evidencian cambios, no solo los
diferentes sectores industriales tienen desempefios productivos disimiles, sino que este
fendmeno también esta presente en todos los sectores (Pietrobelli, 2016). Las diferencias

en la gestion explican, en gran parte, esta heterogeneidad.

En particular, los estudios empiricos permiten afirmar que una parte importante
del desempefio de una empresa esta determinada por coémo se gestiona, como analiza el
entorno, como toma decisiones, como planifica estratégica y operativamente, como
define y prepara la cadena de valor para sus clientes, como desarrollan e involucran a las
personas, como administran la informacion, los procesos y la tecnologia, cbmo innovan
nuevos modelos de negocios y como se preocupan por lograr resultados equilibrados para

todas las partes interesadas.

En varios paises de la region, se subestima la importancia de los aspectos de la
gestion empresarial en comparacion con los factores contextuales. Esto puede llevar a una
falsa idea de la capacidad de la direccidn de la empresa para mejorar la productividad, al
responsabilizar los factores ambientales, en general, ademas del desarrollo de acciones

efectivas para aumentar la competitividad de la empresa.

Mizharhi (2018), menciona que la productividad empresarial puede ser evaluada
mediante el logro de los resultados que se generan por un bajo costo, dando la satisfaccion

al consumidor, sabiendo que cuanto mayor sea el aumento de la productividad, esta sera



mas Util para el desarrollo de la sociedad, ya que crece y genera plazas de trabajo e
impuestos que son parte del crecimiento econémico de la localidad.

También hace mencion a la competitividad, indicando que esta se refiere al logro
de mantenerse dentro del mercado en un plazo prolongado, dando innovacién a nuevas

oportunidades creando confiabilidad a través del control de calidad y garantias.
Empresas de alto desempefio

Si bien no existe una definicion Unica de empresas exitosas, algunos autores
coinciden en que son organizaciones capaces de satisfacer las necesidades y expectativas
de los clientes y demas partes interesadas, de manera equilibrada, equitativa y duradera,

logrando un mejor desempefio financiero y no financiero entre sus contrapartes.

Esta capacidad se demuestra a través de practicas de gestion que se integran en
los habitos y la cultura corporativa, en las formas de hacer el trabajo. Existen métodos
reales que conducen a productos y servicios de mayor calidad, brindan mayor valor a los
clientes, crean innovacion y complacen a todas las partes interesadas, crean
organizaciones mas competitivas; tal como muestra Waal (2008), dentro de su
investigacion mostrando que en las Gltimas décadas las organizaciones buscan el éxito
organizacional, obteniendo resultados mixtos, aplicando su estudio en mas de 280
situaciones diversas, cuyo resultado fue la muestra de algunos factores internos que

influyen de forma directa con el éxito empresarial continuo.

En este trabajo utilizamos el modelo de Waal para analizar la relacion entre las
practicas de gestion y los resultados empresariales. André de Waal analizé méas de 280
encuestas y probo posibles enfoques de gestion de alto rendimiento en 170 organizaciones
de en todo el mundo. Validd un modelo de 5 préacticas de gestion (grupo de 35
caracteristicas), que se correlacionaron significativamente con un alto desempefio y
parecian ser comunes a todo tipo de organizaciones, industrias y paises. Estos son: 1)
apertura y orientacion a la accion 2) mejora continua e innovacién, 3) alta calidad de los
empleados, 4) compromiso a largo plazo 5) alta calidad del equipo directivo. De Waal
confirma que las empresas que estdn mas interesadas en estas practicas y son mas
progresistas en su implementacion tendran un mejor desempefio que empresas en la

misma industria, en otras industrias, sectores y paises juntos (Waal, 2008, pags. 3-5)



PLANTEAMINETO DEL PROBLEMA

En la actualidad la gestion de organizacional genera muchas fuentes de
competitividad, reconociendo al capital humano, y a la tecnologia como los recursos
basicos de promocion de la ventaja competitiva. En efecto, el surgimiento de la sociedad
del conocimiento tiene un impacto en la gestion de las organizaciones la necesidad de las
empresas de mantenerse a flote en un entorno cada vez mas competitivo, complejo y
dindmico, la ha obligado a vincular estratégicamente sus recursos fisicos e inmateriales,
de tal forma que esta vinculacion se convierta en un factor generador de valor para los

diversos grupos de interés de la empresa (stakeholders).

En este sentido, se puede evidenciar como la competitividad dentro de las
organizaciones estan basadas en estrategias formuladas principalmente por la innovacion
del producto, y de los sistemas de gestién empresarial, procurando generar capacidades

orientadas a consolidar la sostenibilidad empresarial en todos los ambitos.

Mediante el analisis de las practicas de gestién de alto desempefio, se tiende a
verificar las necesidades primarias de planificar, y controlar las tareas en forma continua
midiendo los resultados a corto plazo; ya que, a mas de presentarse como una medida de
desenvolvimiento se verifica paso a paso que se realicen las actividades, definiendo los

factores incidentes en la baja o alta productividad del equipo.

Como podemos demostrar, la gestion del desempefio es una herramienta
indispensable en las organizaciones ya que ayuda a mejorar las operaciones y formar un
modelo de didlogo entre departamentos que se enfoca en el crecimiento y el logro de

objetivos.

Debido a la falta de retroalimentacion interna, el crecimiento laboral no sera
evidente, lo que indica una disminucion en los resultados de la unidad. Es por esto que el
desarrollo de este trabajo de investigacion es tan oportuno, para que se convierta en una

herramienta de profundizacién para aquellos con sus antecedentes.

Algorta (2021), en su analisis investigativo sefialo que, la teoria basada en los
recursos internos como base para la mejora continua, permite a la empresa alcanzar

resultados positivos. De hecho, no hay necesidad de una auditoria interna dentro de la



organizacion para saber que factores internos pueden tener un efecto negativo en los

resultados de una empresa (pag. 184).

Por lo tanto, la gestion exitosa de proyectos empresariales depende de la
combinacion adecuada de procesos comerciales centrales, ubicados en el nivel
estratégico, y el seguimiento de factores considerados importantes. Este escenario sienta
las bases para la gestion de proyectos que se aplica a cualquier tipo de organizacién
estratégicamente estructurada y corresponde a las necesidades de un mejor desempefio y

maximas posibilidades de éxito.

En este contexto complejo, se presenta un compendio completo de la literatura
reciente sobre los factores que influyen en el desempefio exitoso de los proyectos en las
organizaciones empresariales. El objetivo principal de este estudio es centrarse en
identificar los factores importantes relacionados con el éxito de la gestion de proyectos.
Entonces, para comenzar a planificar, la pregunta de investigacion se plantea en torno a
¢cudles son los factores criticos responsables del éxito en la gestion de proyectos desde

una perspectiva general?

¢Cual es el impacto de las practicas de Gestion de Alto Desempefio en los

resultados empresariales de las empresas de Guayaquil?
OBJETIVOS
OBJETIVO GENERAL

Analizar el impacto de las practicas gerenciales de alto desempefio en los

resultados de las empresas de la ciudad de Guayaquil, Ecuador.
OBJETIVO ESPECIFICO

e Conocer los fundamentos de las practicas de gestion desde el punto de
vista del capital intangible.

e ldentificar los componentes que conforman las practicas de gestion de
las empresas de Guayaquil, Ecuador.

e Elaborar un plan de gestiéon de alto desempefio para las empresas de

Guayaquil



HIPOTESIS

Para la elaboracion de la investigacion se consideré realizar el cuestionamiento

del tema mediante la formulacién de hipotesis de estudio, estableciendo la siguiente:

Las préacticas de gestion de alto desempefio tienen un impacto en la rentabilidad

de las empresas de Guayaquil.
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CAPITULO 1

Introduccion

Practicas de alto desempefio



Para llevar a cabo este estudio, suponemos que es interesante estudiar las razones
por las que las empresas y organizaciones consiguen buenos resultados y que son
relevantes. Cuando se utiliza evidencia, los estudios indican que la mayoria de las
empresas y organizaciones no logran buenos resultados. Esto puede ser debido a que
existen diferentes causas para los malos resultados, cada una con sus caracteristicas

particulares.

Es interesante porque si bien la gestion y administracion es una ciencia social mas
que una ciencia exacta, el método de investigacion utilizado nos acerca a una descripcion

realista basada en nuestro conocimiento.

Es interesante porque si bien la gestion y administracion es una ciencia social mas
que una ciencia exacta, el método de investigacion utilizado nos acerca a una descripcion
realista basada en nuestro conocimiento. La estadistica se rige por reglas ldgicas y
exactas. Asimismo, las practicas de gestién que producen resultados en las empresas
tienen el atractivo del comportamiento humano, compuesto por el aprendizaje, la
disciplina y sobre todo la creatividad que nos permite renovarnos. El estudio de este
comportamiento nos permite que comprendamos mejor la forma en que funcionan las
empresas, el porqué de los resultados obtenidos y como utilizar estos conocimientos para

establecer politicas mas realistas, pero a la vez mas eficaces.

Esto es relevante porque, por un lado, existe un rezago en la competitividad de
América Latina frente a otras regiones en términos de productividad empresarial y esto
se debe principalmente a su nivel de gestion. Fariza (2020), menciona que no existe un
determinante que explique el bajo crecimiento de la industria en Latino América, sin
embargo se pueden relacionar a la baja inversion. Por otra parte, Tuesta (2017), menciono
en su articulo que, el crecimiento en América latina esta estancada por lo que sugirié
claves que atiendan a la economia de la regién. Por otro lado, el Unico requisito es
sobresalir en el servicio, es decir, servir a los demas. Estamos asistiendo a un periodo de
cambios rapidos y radicales, donde todo se debate y donde lo seguro se ha convertido en
una especie en peligro de extincion. Es decir, ya no se trata de hacer ganar a las empresas,
sino que las empresas deben hacer ganar a los clientes. Las transformaciones digitales
dan lugar a cambios en nuestro estilo de vida y cambian nuestras formas de consumo.

Estos cambios en el consumo pueden ser comunicados por la Branding.



Finalmente, es relevante porque vivimos en un mundo organizado en unidades
econdmicas productivas denominadas empresas. Estos son corresponsables de mejorar la
calidad de vida de personas, tanto por la produccién que pretenden, como porque es
dentro de ellos que las personas viven gran parte de su vida. Las empresas son entidades
que dan sentido a la actividad econémica y social humana y son corresponsables de las

consecuencias dentro y fuera de si mismos.
1.1 Perspectiva histérica de las préacticas de alto desempefio

Lo que se busca con este estudio es contribuir al analisis de las practicas
gerenciales de alto desempefio en el desarrollo de las ventajas competitivas de las
empresas y asi aportar al desarrollo de la teoria de recursos y capacidades y més

especificamente desde el punto de vista de la gestion como una tecnologia.

La idea principal que caracteriza a este estudio es que toda organizacion debe
promocionar sistemas, procesos y recursos para generar ventajas competitivas, los cuales
permiten crear una estrategia de mejora continua y constante con el fin de ser mas
competitiva. Por otra parte, la gestion como técnica gerencial en el contexto de los
procesos gerencia son nociones que incorporan activamente prefiguraciones del

desempefio humano a través del cambio social.

Las empresas poseen un capital tangible e intangible como base de sus recursos
para sus actividades productivas. En el capital intangible, cominmente denominado
capital intelectual, podemos identificar el capital humano, el capital relacional y el capital

organizacional.

Desde el punto de vista historico, pensar que el proceso de produccion ha
procedido de forma continua y aburrida es un mito que hay que superar. La modernidad
nos mostro una infinita variedad de formas y métodos para crear nuevo valor. En general,
podemos hablar de la existencia de un proceso dindmico de creacion e intercambio de
conocimientos en el que la direccion desempefia un papel importante como instituto que
crea programas de informacion y formacién, los reforma cuando es necesario y se centra

en sus resultados.

Los recursos humanos en una empresa se componen de lo que las personas saben,

su desempefio y la motivacién que tienen para hacer su trabajo. EI desempefio o



rendimiento bien conocido como término legal, se refiere a la contribucion que un
individuo y sus acciones pueden dar en el productivo desarrollo de una organizacion.
Recibir es la base de toda actividad humana y en una organizacion esta presente tanto
dentro como fuera del laboral. En este estudio, el desempefio organizacional se refiere a
lo que las personas hacen con lo que saben cudndo trabajan en la empresa. El capital
relacional incluye los recursos que las personas poseen individual y colectivamente, y las
relaciones y asociaciones con otras personas y organizaciones que permiten a la
organizacion llevar a cabo sus actividades. El capital organizacional incluye la estructura,
los procesos, las précticas de gestion y la cultura dominante que respaldan las operaciones
de una organizacion. Recibir es la base de toda actividad humana y en una organizacion
estd presente tanto dentro como fuera del laboral. En este estudio, el desempefio
organizacional se refiere a lo que las personas hacen con lo que saben cuando trabajan en

la empresa.

El capital relacional incluye los recursos que las personas poseen individual y
colectivamente, y las relaciones y asociaciones con otras personas y organizaciones que
permiten a la organizacion llevar a cabo sus actividades. El capital organizacional incluye
la estructura, los procesos, las précticas de gestion y la cultura dominante que respaldan
las operaciones de una organizacion. El capital humano se refiere a la capacidad de un
individuo para aprender, desarrollarse profesionalmente y desempefiarse adecuadamente
en su trabajo. Se relaciona con el desempefio medido por los resultados. El capital humano
no es un recurso, sino un activo intangible que genera valor en funcién de lo que las

personas saben.

Segun Miles (2011), “las empresas tienen acceso limitado a varios recursos
tangibles”. A pesar de la importancia de la gestion de alto desempefio, existe poca
investigacion y literatura sobre el tema, y especialmente en éareas relativamente
subdesarrolladas. Los estudios actuales se han centrado mas en las grandes empresas y
los paises relativamente desarrollados, dejando de lado las empresas pequefias que en
Ecuador representan un 13% del aporte al PIB. Los problemas de la investigacion son que

se cuenta con poca literatura existente y la poca mezcla entre las dos areas.



Las préacticas de alto desempefio permiten el desarrollo de la pequefia industria,
canalizando los esfuerzos de las pymes por generar un crecimiento sostenible dentro de

sus actividades, de esta manera Yance et al. (2017) menciona:

Las PYMES son fundamentales para el crecimiento socioeconémico de cada

pais, lo que genera la necesidad de un mayor desempefio y la exigencia de
implementar estrategias que beneficien las operaciones, todo con miras a
reducir los costos operativos, mejorar la eficiencia de los procesos, los niveles
de inventario, la calidad de los productos y, por supuesto, , aumentar la
productividad. Parr. 2

Con todas estas premisas respecto a toda la trayectoria que ha caracterizado a las
préacticas de alto desempefio a lo largo de los afios, se trata de un proceso complejo y
dinamico debido a los constantes cambios y adaptaciones de las practicas empresariales,
las empresas siempre se han caracterizado por la basqueda de la maximizacién del
beneficio y la rentabilidad logrando y una mayor eficiencia en el uso de los recursos
naturales e insumos empleados en sus operaciones. La gestion de alto desempefio implica
el empleo de estrategias, recursos y alianzas que aportan valor a las organizaciones y de

esta manera permiten que la empresa sea mas eficiente.
1.2 Origenes de las practicas de alto desempefio en las empresas de Ecuador

El tema de la practica de alto desempefio en las organizaciones de Ecuador esta
en proceso de maduracién, en cierto modo, ya que, segun las diferentes metodologias y
teorias gerenciales, la mayoria de las organizaciones ain no conocen el significado real
de desarrollo estratégico; solo han procurado identificar a los stakeholders y satisfacer
sus intereses. En respuesta a ello, se propone el uso de las herramientas de los stakeholders
en el proceso de desarrollo estratégico como una técnica que interviene en la valoracion
del proyecto, y que permite al mismo tiempo encontrar rutas de desarrollo para la

organizacion.

La formulacién del concepto de practicas de alto desempefio en el pais no esta
definida por las organizaciones como un modelo de gestién; sin embargo, varias
empresas multinacionales han comenzado a incorporar los cambios de estrategia y

practicas empresariales encaminadas al incremento de la productividad de sus actividades
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comerciales, desarrollando canales de comunicacion interna con sus colaboradores. El
desarrollo de las practicas de alto desempefio se ha encaminado a la mejora continua de
la competitividad del negocio, en el caso efectivo de nuestra economia. En este sentido,
destacamos la necesidad de reconducir el pensamiento, valores y creencias del ser
humano desde sus conocimientos y experiencia para orientar el cambio estratégico que

se requiere para lograr un futuro mejor.

Miles et al. (2020), en su articulo titulado “Mejorar la productividad de las
empresas implementando practicas de gestion de alto desempeno” indica como
la productividad sostenible de las entidades son la fuente de crecimiento
financiero de un pais, constituyéndose como la base de la competitividad que
permite crear empleos, y salarios conforme a las exigencias del mercado (pag.
5).

Muchos factores afectan la productividad empresarial, por lo se los puede
clasificar en dos grupos: a) los relacionados con el contexto externo en el que operan las
empresas, factores macroeconémicos, sectoriales, la estructura industrial, la ubicacion
geogréfica, asi como la estructura de relaciones de trabajo. Estos son factores que escapan
al control directo de la empresa, y b) los relacionados con la gestion empresarial, la
estrategia, el modelo de negocio, la gestion de procesos, la planificacion, las practicas de
desarrollo, el desarrollo y gestion de los recursos humanos y materiales, la innovacion y
la integracion tecnoldgica; factores dentro del control de la direccion de la organizacion.
El primer grupo de factores corresponde a aquellos que no pueden ser controlados por el
accionar de las empresas. Estan relacionados con las condiciones materiales, donde segun
la etapa evolutiva del desarrollo econdmico y el tipo de productividad el pais esta inmerso,

asi como con la estructura econdmica y la situacion sectorial del pais.

Al estudiar el impacto de estos factores en el desempefio corporativo, encontramos
que un analisis general de los factores relacionados con la gestion y el medio ambiente
explica mejor la variacion en los resultados de la empresa versus cada elemento
individual, lo que confirma su complementariedad. Para lo cual se recomienda conocer
las dimensiones de las practicas de alto desempefio dentro de las empresas en Ecuador.
Al estudiar el impacto de estos factores en el desempefio corporativo, encontramos que

un analisis general de los factores relacionados con la gestion y el medio ambiente explica



11

mejor la variacién en los resultados de la empresa versus cada elemento individual, lo que
confirma su complementariedad. Para lo cual se recomienda conocer las dimensiones de

las précticas de alto desempefio dentro de las empresas en Ecuador.

1.3 Dimensiones de las practicas de alto desempefio en las empresas

La creciente complejidad del mundo que nos rodea y la rapidez de los procesos
organizativos exigen la gestion de situaciones, tanto a nivel individual como en grupos
de trabajo. El trabajo en equipo eficaz se considera uno de los valores fundamentales de
las empresas que producen buenos resultados. Por ello, es muy facil y frecuente que una
empresa quiera que sus empleados trabajen en equipo; sin embargo, esto es bastante
dificil, ya que el grupo es el punto de encuentro entre las capacidades individuales,
muchas veces sin una adecuada interaccion entre sus creadores, creando conflictos y
relaciones que conducen a la destruccion del objetivo grupal, en lugar de mostrar la
sinergia. No es dificil que se puedan desencadenar conflictos y relaciones negativas entre
los miembros, ya que estos son producto de la ausencia de un proyecto comun y al margen

de la participacion activa en los mismos.

Tanto en la literatura como en las propias empresas existe una confusién sobre el
trabajo en equipo, pensando que si funcionan bien se convertirdn en un equipo exitoso, el
término agrupacioén y el término equipo parecen superponerse, creando cada vez mas
errores conceptuales que de hecho conduciran a intervenciones ineficaces. Otras veces se
confunde el trabajo en equipo con el funcionamiento del equipo, ya que se piensa que, al
trabajar en un grupo eficaz, estan de hecho funcionando como tal.

A lo largo de la historia, los grupos han sido un medio dtil para la resolucion de
problemas y desafios grupales. La comprension del concepto de grupo es basica para
interpretar todo el proceso; sin embargo, en su definicion se encuentra una de las
principales dificultades para entender a los grupos. El temor a la exclusion y el rechazo a
la autoridad pueden provocar que se rechace a los demas en detrimento de la solucion.
Muchas veces los problemas grupales son el resultado de que sus miembros no participan

en la resolucion de problemas.

De esta forma, el uso ciego de los grupos de trabajo ha provocado que las empresas

experimenten retrocesos en sus procesos de capacitacion y desarrollo, muchas veces
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causados por el hecho de que no se tomaron en cuenta variables relevantes durante el
cambio. Estos grupos tienen cualidades que hacen frente las dificultades especificas

relacionadas con ellos.

Por esta razon, se discutirdn brevemente las diferencias conceptuales entre el
grupo de trabajo, equipo de trabajo y el equipo de alto rendimiento. Detallandolo en el

siguiente tema.

1.4 Diferencias entre grupo de trabajo, equipo de trabajo y equipo de alto

desempefio.

Argumentando sobre la influencia del personal en la sinergia corporativa, se puede
recurrir al aporte de varios autores que con sus definiciones ayudaran a esclarecer el
aporte de cada grupo al desarrollo de las corporaciones. De esta manera Peir6 (2020, pag.
1) menciona que; “Un grupo de trabajo se centra en ejecutar tareas individuales aun
cuando tenga un objetivo compartido. Aunque esto suceda, cada miembro responde por
la actividad que desarrolla”.

Los grupos de trabajo son extremadamente importantes en los negocios. El origen
del concepto se remonta a la década de 1920, luego de una investigacion realizada por el
socidlogo y psicélogo Elton Mayo. Desde aquella década se aborda el concepto de
participacion social en las empresas y como los miembros trabajadores se relacionan con
ella. Descubriendo la necesidad de objetivos compartidos para desarrollar un trabajo
Optimo para la organizacion, pero enfocar a cada empleado en una tarea especifica le daria
sentido al trabajo como un todo. Arribd un tiempo en que los grupos de trabajo
evolucionaron y empezaron a brindar resultados competitivos, al mismo tiempo, los
modelos de organizacion empezaron a cambiar. Hoy en dia se practica la teoria de equipo
para la ejecucion de la organizacion. La idea se fundamenta en el hecho de que si existe
una comunicacion fluida entre las personas que se encuentran involucradas con el

proyecto, dichas personas funcionaran mejor.

Por su parte Orellana (2020), indica que los equipos de trabajo estan conformados
por personas que trabajan bajo un mismo propdsito, en donde estan integradas sus
habilidades profesionales, las mismas que han sido encaminadas al logro de las metas de
la entidad. (Pérr. 1)
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En este sentido es primordial analizar al equipo con el que se cuenta a fin de
potencializar los conocimientos, equilibrar las aptitudes en relacion a las tareas que les
son encomendadas, fortaleciendo las que no disponen los demas miembros de la
organizacion. Se plantea el enfoque de que cada uno tiene una responsabilidad en cumplir
sus tareas dentro del trabajo y en relacion a las metas que se logran alcanzar los objetivos
cooperativos. Siendo fundamental que el equipo de trabajo tenga su direccidn, asi como
que el equipo esté compuesto por personas competentes, contando con la habilidad

necesaria para la realizacion de su funcion.

Finalmente, Fernandez (2014), se refiere a los equipos de alto desempefio como
equipos exitosos que se distinguen de sus predecesores por su nivel de desarrollo.
Ademas, tienen resultados diferentes a los de los grupos de trabajo, cuya caracteristica es
que nunca estan satisfechos con ellos. Utilizan procesos especificos para llevar a cabo sus
tareas, desarrollan cierto tipo de emociones entre los miembros y logran un nivel

especifico de consistencia e intensidad.

Con lo anterior expuesto se puede indicar entonces que cualquier equipo puede
convertirse en un equipo exitoso si logra inculcar esta mentalidad particular, ademés de
tener la determinacion y dedicacion para lograr una meta adecuada. . “Los equipos de alto
rendimiento brindan a las personas la oportunidad voluntaria de ir més alla de los limites
convencionales, en un esfuerzo colectivo para lograr algo significativo. No ayudan a las
personas a satisfacer todas sus necesidades y motivaciones, pero brindan la oportunidad
de esas "experiencias maximas" muy gratificantes. Incluyen retos significativos, asi como
la posibilidad de relacionarse con gente que se involucra con el aprendizaje y el
desarrollo, creando una atmosfera que permite a las personas realizar la mayoria de sus

potencialidades.

1.5 Instrumentos de practicas de alto desempefio

Entre las herramientas que se han adoptado para la gestion del desempefio se
encuentran: la planificacion estratégica, la gestion basada en resultados, los contratos de
desempefio, la facturacion relacionada con el desempefio, el presupuesto basado en
resultados, los cuadros de mando integrales y los puntos de referencia con el propésito de
transferir conocimiento con base en la determinacion de la préctica. La planificacién

estratégica es una técnica basada en la definicion de objetivos y prioridades, se desarrolla
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en un contexto de gestion del desempefio orientada a los resultados o cualquier otro
objetivo que haga posible la transformaciéon del negocio en el contexto nacional e
internacional. Se conoce como planificacidn estratégica cuando permite al administrador
establecer sus prioridades, disponer de recursos y un marco de referencia para el disefio
de las acciones. Lo que estas herramientas tienen en comun es la necesidad de
informacion operativa, es decir, informacion sistemética que describa los productos y
resultados de los programas e instituciones publicas. Esta informacion debe permitir
aprobar presupuestos y monitorear el desempefio. Pero con esta informacion también es
posible medir la efectividad del desempefio a través de indicadores o medidas que
expresan la cantidad y calidad de los resultados logrados.

Asi, la informacion de desempefio incluye no solo indicadores, sino también los
datos necesarios para construirlos, asi como la evaluacion de politicas y programas;
especificamente, la importancia que alcanzan los indicadores de desempefio en todo el
mundo radica en la necesidad de que los gobiernos midan lo que estan haciendo. En
cuanto al tema de las herramientas, las herramientas para el desempefio comprenden todos
los elementos que tienen por objeto facilitar la accion de los gobiernos y organizaciones
publicas. Entre las respuestas a la pregunta ¢Por qué medir el desempefio? tenemos.

- Evaluar, controlar, presupuestar, motivar, motivar, celebrar, aprender y
mejorar. Aunque la mejora se considera el objetivo final de la medicion.

- Para remediar los malos resultados de los gobiernos.

- Contribuir a mejorar la calidad del debate democratico, asi como la
aptitud o habilidad de los ciudadanos para realizar elecciones.

- Responsabilizar a las instituciones publicas y descubrir nuevas formas

de mejorar el desempefio.

Un punto clave sobre la informacion de desempefio es su uso, ya que ayudara a
los administradores a identificar areas de mejora continua; apoyar el proceso de
asignacion de recursos de los legisladores; asi como permitir a los ciudadanos tomar
decisiones mas informadas en los procesos electorales. Con base a lo anterior, se puede
concluir que se mide para mejorar el desempefio, pero también es una cuestion de
transparencia y rendicion de cuentas. En otras palabras, los ciudadanos toman conciencia

de que el gobierno que les gobierna no es capaz de cumplir con su papel y los ciudadanos
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entonces tienen el derecho de rechazar sus decisiones. Esta herramienta debe ser vista
como un enfoque para tratar los problemas y no como algo que te permite resolverlos. La
gestion basada en resultados se basa en el trabajo que se hace para lograr resultados, sin
embargo, esta herramienta de empleo solo puede existir con la base de datos, es decir, la

informacion sobre el desempefio.
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CAPITULO 2

Metodologia



17

Para lograr los objetivos planteados, se ha desarrollado un modelo estructural
basado en practicas de gestion de alto desempefio y su relacion con el desarrollo de las
organizaciones, lo que contrasta empiricamente. El modelo se centra en la importancia de
la organizacion con la que comparten el trabajo los empleados. La organizacion es una

forma de vida que es diferente en cada contexto historico, econdmico, politico y cultural.

En la primera etapa, para determinar el modelo utilizado en el estudio, se
implemento una revision del estado del arte en el campo de la teoria economica y la
gestion empresarial: la competitividad sistémica, la teoria estructural y la teoria de los
recursos y capacidades y del capital intelectual. De igual manera, se revisoé la literatura
sobre las caracteristicas de las empresas exitosas, sus practicas de gestion y su relacion
con el desempefio de empresas. Las reflexiones de los autores sobre la aceptacion de la
teoria en el mundo profesional han contribuido a superar las barreras entre profesionales

y a crear una mayor comunicacion y un intercambio mas fluido entre las disciplinas

Durante este periodo, se considerd particularmente el trabajo empirico que analiza
la relacion entre las précticas de gestion y los resultados organizacionales. Se presta
especial atencién a los estudios empiricos internacionales y nacionales de los Gltimos 10
afios (2011-2021).

2.1 Disefo de la muestra

Luego de determinar la metodologia aplicada en este estudio, surgié la
especificacion de la unidad de andlisis, la cual estuvo relacionada con la poblacion de
Guayaquil; cabe sefialar que la complejidad de la encuesta realizada radica en gran
medida en comprender que conlleva la aplicacién de gestion de alto desempefio,
determinando asi cual es el grado de incidencia en el desempefio de las empresas de la
urbe, comprendiendo la muestra a las entidades no gubernamentales del sector norte de
la ciudad que hayan obtenido una mejora en sus resultados empresariales durante los
ultimos 5 afios. La muestra se utilizara para estimar el efecto de la gestién de alto
desempefio sobre el desempefio de las empresas que colaboran en la misma. Tomando en
consideracion la variable ya que se estd tomando como referente a aquellas
organizaciones que han logrado un desarrollo sostenible previo a la aplicacion de las

practicas de gestion.
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Tabla 1 Ficha técnica de trabajo de campo

Universo de la poblacion Empresas que hayan
presentado un alto
desempefio laboral durante

los altimos 5 afios

Contexto  geografico de Ecuador- Guayaquil

estudio

Técnica de muestreo Muestra local

Unidad de muestreo Empresas del norte de
Guayaquil

Poblacion 58 empresas que cumplan

condiciones establecidas

Tamario de la muestra 25 empresas que cumplan
condiciones

Técnica de recoleccion de Cuestionario Google forms

datos

Fecha de elaboracion Agosto 2022

Fuente de elaboracion: Fernando Ponce Orellana

A diferencia de la muestra probabilistica, que significa que todos los elementos
de la poblacion tienen la misma posibilidad de ser seleccionados como muestra, en este
estudio se utiliza la muestra no probabilistica, porque la seleccién de los sujetos
encuestados no depende de la probabilidad, sino que se eligen por una caracteristica
especifica de ser empresas que han logrado un desarrollo sostenido durante los 5 afios
anteriores a este estudio, quedando excluidas las entidades que no tuvieron tanto éxito en
sus operaciones pero que también forman parte del universo. La muestra que se utilizara
para estudiar el efecto de la gestion de alto desempefio sobre los resultados empresariales

es no probabilistica, ya que se mantendra una relacion causal entre ambos.

Por lo tanto, para poder hacer la seleccion de la muestra de estudio, primero de
debe definir la unidad de analisis, (considerar si son individuos dentro de un rango
establecido, entidades, comunidades, eventualidades, entre otros) tal como es definido

por Sampieri (s/f);
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Para el proceso de cuantificacion, una muestra es un subgrupo de la
poblacion de interés de la cual se recolectan datos, y estos datos deben
estar identificados y predeterminados y ademas deben ser representativos
de esa poblacion. El investigador pretende que los resultados encontrados
en la muestra sean generalizados o extrapolables a la poblacion (en el
sentido de que cuando se habla de experimentos se mencionan valores

atipicos), es de interés que la muestra sea representativa de la poblacion.
(pag. 4)

Este es un estudio exploratorio, que no pretende conclusiones generales para todas
las empresas de Guayaquil, su objetivo es confirmar algunas hipotesis sobre la relacién
entre las practicas de gestion de alto desempefio y los resultados empresariales, de manera
que se puedan realizar estudios posteriores a partir de su generalizacion. Debe
considerarse entonces que la muestra de un estudio no debe ser homogénea, es decir,
puede tener submuestras igualmente representativas, pero en ciertos casos se pueden
poner problemas al pedir este tipo de informacion. Teniendo esto en cuenta, se ha
conformado una muestra de conveniencia con empresas que se consideran de “buen

comportamiento”, constituyéndola bajo los siguientes parametros:

1) Consultar a expertos en la materia, académicos, referentes de empresas.

2) Incluyendo en la lista varios criterios
2.2 Disefio y validez del cuestionario

En el disefio del cuestionario, se han incluido varias interrogantes relacionadas de
forma directa con el marco tedrico, tales como las practicas de alto desempefio que se
emplea en industrias que tienen un crecimiento sostenible, pretendiendo de esta manera
conocer la relacion de estas y la gestion de los procesos que son llevados a cabo
actualmente por las empresas encuestadas. El cuestionario presenta ademas una
metodologia de administracion del analisis de datos, que se deduce de la estructura de
esta. Ademas, se aplicaron algunos parametros particulares al cuestionario elaborado. El
cuestionario esta disefiado de forma tal que cada pregunta sea respondida por una
caracteristica diferente de las personas encuestadas. Lo mas importante de este
cuestionario es que se han elaborado en base a las preguntas objeto que sirven para

investigar el propdsito del estudio.



20

Figura 1 Disefio de elaboracion de encuesta

Disefio del
cuestionario

Analisis de
resultados Prueba piloto
obtenidos

Desarrollo de
trabajo de
campo

Fuente: Modificado de la guia de investigaciones sociales (Soriano, 2013),

Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

Los resultados del estudio pueden analizarse desde una investigacion de mercado
en el sector de la industria, de acuerdo con algunos factores que han surgido durante la
investigacion. De esta forma se puede conseguir obtener un resultado significativo,
mediante el cual se pueda llevar a cabo un andlisis detallado y resultados concretos y
relevantes Para determinar la validez del cuestionario determinado como herramienta de
recoleccion de informacion, se efectud una encuesta piloto a 50 personas encargadas de
la administracion o que laboraban en la parte gerencial de empresas que mostraron alto
desempefio durante los 5 afios anteriores a este estudio; dejando en efecto la

estratificacion planteada dentro del marco metodolégico expuesto en la tabla 1.

La implementacién del cuestionario, fue elaborado durante el mes de Agosto del
afio 2022, compuesta por 14 pregunta de tipo politomicas, presentadas en el anexo A,
haciendo referencia a las buenas practicas de alto desempefio ejecutadas en las empresas
que forman parte de este estudio investigativo. El cuestionario elaborado segin una

metodologia de administracion de recoleccion de datos, haciendo referencia a los criterios



21

y procedimientos para el escrutinio y validacion de los datos, establecidos por los autores
del presente trabajo.

El cuestionario fue disefiado para que sea resuelto por jefes, supervisores, gerentes
de la organizacion, ya que se busca analizar el impacto de las précticas de alto desempefio
sobre los resultados reales de las empresas que conforman la muestra. Debido a que, de
la informacion recabadas a traves del cuestionario, se efectda un analisis estadistico y
también se realizé un analisis de correlacion. El cuestionario tuvo como alcance al 100%
de los encuestados, siendo totalmente valido segun los resultados obtenidos por distintos
métodos cualitativos y cuantitativos, validando con esto la aplicacion de este instrumento
Las pautas utilizadas para la realizacion del cuestionario, estan establecidas bajo los
estudios previos relacionados al tema que se esta investigando; para lo cual se

establecieron los siguientes pardmetros:

e Las preguntas dieron definidas en un lenguaje técnico, de forma clara y
simple, a fin de sean entendibles ya que se encuesto a empresas que
realizan distintos tipos de actividades.

e Para acelerar y acortar los tiempos de respuesta y facilitar el
procesamiento estadistico, se formularon preguntas cerradas que solo
requieran que los encuestados marquen una sola su eleccion.

e Se decidi6 elaborar el cuestionario en un formato que permitiera su
llenado de forma electronica: tanto en ordenadores de sobremesa como
en dispositivos moviles.

e Disefilo de cuestionario autogestionado, que incluye breves

instrucciones sobre como completarlo.

Con todas las observaciones realizadas en la encuesta piloto, se realizaron los
analisis correspondientes, como se muestra en la Figura 1. Con las pautas mencionadas
con anterioridad, los aspectos considerados en el cuerpo de la pregunta son mas precisos
y no contienen ningun sesgo que pueda llevar al encuestado a una determinada respuesta
y el uso del vocabulario de palabras es mas relevante a la realidad social en la encuesta
piloto en el didlogo mantenido durante la investigacion de campo inicial. Con la finalidad

de aportar desde investigacion especifica y econoémica, que se encuentra en el territorio
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del conocimiento, se pueden contribuir al desarrollo cientifico, social y politico de los
temas que se encuentran a la base de este estudio.

2.3 Trabajo de campo

El trabajo de campo es el paso inicial de uno de los componentes principales de la
encuesta que se estd realizando, se prepara con todas las herramientas desarrolladas
previamente para recolectar la informacion, asi como la capacidad de aplicar técnicas
adicionales como la observacion directa, la comunicacion verbal , cultura local, medio
ambiente, etc. El trabajo de campo es el hecho de recolectar datos en la materia,
apoyandonos en los distintos instrumentos y medidas previstas para obtener la
informacion, es decir, se trata de una actividad que requiere del desplazamiento
permanente al lugar donde se centra la encuesta. El trabajo de campo cumple una funcion
fundamental, el fomento de la colaboracion y la cultura de trabajo en equipo es

fundamental para lograr un producto histérico.

Luego de validar las preguntas de investigacion piloto, se procedio a la aplicacién
de la entrevista a 75 empresarios de la ciudad de Guayaquil, de los distintos sectores
industriales, cabe mencionar que, durante la recoleccién de datos primarios con la
encuesta piloto, hubo empresas en las cuales existié una negativa colaborativa en la
accion que se llevo a cabo, por lo cual se manejé el grado de confidencialidad respecto a

las empresas participantes dentro del presente estudio.

La intencion de buscar informacion por parte del investigador, esta relacionado al
deseo de conocer situaciones que estan fuera de su conocimiento, corroborar hipotesis,
entre otras determinantes referentes a la solucién de un problema. En la aplicacion de la
entrevista, se tuvieron en cuenta las diferentes fuentes de informacion, las cuales fueron,
los documentos oficiales de las empresas, segun la relacion existente entre una empresa
y otra. Asi mismo se hace necesaria la division del trabajo para no realizarlo de manera
particular y con ello mantener el grado de anonimato y confidencialidad entre las
empresas. En las primeras etapas, se considera que un conocimiento basico limitado, es
la situacion a la cual se esta enfrentando el investigador cuando emprende un nuevo

proyecto.
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CAPITULO 3

Marco Tedrico

La Competitividad
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3.1 La competitividad de las economias y las organizaciones

Durante las Gltimas décadas, dos lineas de pensamiento se han destacado para
explicar la gestion estratégica y andlisis de los fendmenos empresariales en la economiga;
buscando entender las causas del éxito de las empresas y las fuentes de ventaja

competitiva y creacion de valor.

En la literatura, la competitividad se define mediante diferentes conceptos e
indicadores. En el concepto de rendimiento, la competitividad esté relacionada con el
rendimiento de las exportaciones industriales de un pais. Segun este concepto ex-post, las
empresas son competitivas cuando consiguen aumentar la cuota de determinados
productos en los mercados internacionales. Ademas de las condiciones de produccion, la
competitividad de los resultados incluye los factores que estimulan o dificultan las
exportaciones de determinados productos y paises, los tipos de cambio y las politicas
comerciales, la eficacia de los canales de comercializacién y los sistemas de financiacion,
los acuerdos internacionales y las estrategias empresariales (Medeiros, Goncalves, &
Camargos, 2019).

Por un lado, esta la teoria de competitividad estructural de Michael Porter, basada
en la competitividad industrial; dentro de esta misma linea se puede destacar al trabajo de

Flores (2008), el cual indica que:

Las caracteristicas méas relevantes de esta ventaja estructural parte de la
existencia de las ventajas absolutas de paises frente a la teoria neoclésica de
comercio internacional apoyadas en las ventajas comparativas; ya que de aqui
parte el principio de productividad dentro de los sectores econémicos de cada

nacion (p. 45)

Por otro lado estan las teorias de las capacidades y utilizacion de los recursos

disponibles definida por Figueiras (2021), como;

La teoria de recursos y capacidades sostiene que las organizaciones difieren en
funcién de los recursos y capacidades que tienen en un momento dado, asi
como de sus diferentes caracteristicas, y que estos recursos y capacidades no

estan disponibles para todas las empresas. (parr.1)
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Esta teoria nos permite orientar nuestro andlisis interno hacia los aspectos mas
relevantes del interior social de la organizacion, en relacion con el andlisis externo
realizado, y es la base para un planteamiento estratégico general y posterior de los
recursos humanos. El surgimiento de la teoria de los recursos y las capacidades se deriva
de las deficiencias y problemas del enfoque de organizacion industrial, cuya principal
causa es el modelo de las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter.

Los factores empresariales que entran en el ambito de la competitividad son
aquellos sobre los que la empresa tiene un control significativo. Estos factores estan
relacionados con la acumulacion de conocimientos generados por la empresa y su
estrategia y, mas concretamente, con la eficacia de la gestion, la formacion y el
rendimiento, la formacidn técnica en procesos y productos, los métodos organizativos y

los recursos humanos (Medeiros, Goncalves, & Camargos, 2019).

3.2 La competitividad desde la teoria estructural

El enfoque de Porter, sienta las bases de la ventaja competitiva en la estructura de
la industria: relaciones proveedor-cliente, poder de negociacién y barreras de entrada y
salida. Afirma que quien posee poder debido a cualquiera de estos factores tiene una
ventaja sobre sus competidores. Los resultados de una estrategia de dominacion son: a
través de reduccion de costos, diferenciacion en propuesta de valor o atencién a nichos

de mercado

El término "competitividad estructural” se refiere a una mejora continua, basada
en nuevas redes o alianzas a través de la interaccion entre empresas, gobiernos, industrias
y huevos espacios dinamicos Ilamados regiones de innovacion. Sugiere una ventaja
competitiva en los mercados internacionales a través de la innovacion, principalmente
tecnoldgica, como constituyente central y eje principal del desarrollo econdémico. La
capacidad innovadora de las organizaciones industriales se entiende como la capacidad
de aprendizaje y la calidad de las redes de distribucion orientadas a la innovacion,
apoyadas por una serie de instituciones para promover las capacidades innovadoras y asi

reducir los costes de transaccion y aumentar la competitividad global (Molina 1. , 2013).

Nieto (2001), menciona que “Incorporar principios competitivos en el desarrollo

de las funciones y operaciones de una empresa le permite potenciar su competitividad,
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sin embargo, la efectividad con la que se apliquen estos principios determinara el nivel

de esta competencia que tenga la empresa”

Asi mismo define las etapas de evolucidn que esta atraviesa, enfocandola en 4

ejes que desarrollan una serie de caracteristicas, las que se detalla en la siguiente tabla:

Tabla 2 Etapas de la evolucion sistémica de la organizacion

Etapa

Denominacion Nivel

Descripcion de funcionalidad en la empresa

Primera

Incipiente

Segunda Aceptable

Tercera

Cuarta

Superior

Sobresaliente

Muy

bajo

Regular

Bueno

Alto

La empresa es propensa a cambios del clima
organizacional, actuando segun las presiones del
mercado. no  presenta  principios  de
competitividad tanto interna como externamente
Requiere  fortalecer los  principios  de
competitividad, ya que posee cimientos poco
estructurados por lo cual el gerente se hace
responsable por completo del futuro de la entidad.
En esta etapa la empresa ya adopta el liderazgo
caracterizdndose por presentar innovaciones
involucradas a los principios de la
competitividad, involucrando al personal en su
accionar.

La empresa entra en su etapa visionaria,
contemplando el desarrollo dentro de la industria,
asi mismo estd en una lucha constante con las
grandes industrias que la hacen obtener un

reconocimiento.

Fuente: Modificado de la Teoria de la competitividad y estrategias competitivas
(Esmeralda, 2001)

Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

Definir la competitividad de esta manera a nivel empresarial puede proporcionar

un vinculo entre este concepto y la productividad y la eficiencia en el uso de los recursos

y las capacidades que se desarrollaran mas adelante.
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Los "factores estructurales” de la competitividad son aquellos que escapan al
pleno control de la empresa, es decir, la empresa esta limitada por el propio proceso
competitivo y sus especificidades. Ademas de las caracteristicas de la oferta y la demanda,
incluyen la influencia de las instituciones no mercantiles que definen los incentivos y los
regimenes normativos, la distribucion geografica, la sofisticacion tecnoldgica, las tasas
de crecimiento, los sistemas de comercializacion y el acceso a los productos

internacionales, entre otros (Medeiros, Goncalves, & Camargos, 2019).

3.3 La competitividad

El rendimiento y la productividad de la empresa estaran vinculados a la formacion
acumulada a lo largo del tiempo, lo que influird en sus estrategias competitivas. Estas
estrategias se adoptaran a su vez en funcion del entorno econdémico y del proceso
competitivo en el que se encuentre la empresa. De este modo, la competitividad se
entendera como una medida que engloba no sélo a una empresa concreta, sino que esta
directamente relacionada con el modelo competitivo de un mercado determinado. Los
patrones competitivos se veran influidos por la composicién del entorno competitivo de
la empresa, es decir, los componentes estructurales y de comportamiento de un
determinado sector o sistema econdmico. Estos patrones son el resultado de la
interdependencia entre empresas 0 sectores que compiten entre si, a través de las
complementariedades tecnoldgicas, las limitaciones y los incentivos para la circulacion
de mercancias, ademas de la disponibilidad de infraestructuras, leyes, sistemas de
planificacion y politicas industriales. La competitividad sera la capacidad de adaptar las
estrategias de las empresas a los patrones competitivos efectivos de las industrias en las

que operan (Arrieta, 2018).

La competitividad estd basada en la realizacion ventajas para las empresas,
desarrollando ciertas habilidades que poseen los colaboradores, maximizando el uso de
los recursos propios de la organizacion, se contextualiza relativamente comparando el
rendimiento de un individuo o la entidad con otras; asi lo muestra Roldan (2016), quien
define a la competitividad como “la capacidad de una persona u organizacion para
desarrollar ventajas competitivas con respecto a sus competidores. Obteniendo asi una

posicion destacada en su entorno”
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Segln Ferraz et al. (1995), la competitividad puede definirse como la capacidad
de una empresa para crear y aplicar estrategias competitivas y mantener o aumentar la
cuota de mercado de sus productos de forma sostenible. Estas capacidades estan
relacionadas con una serie de factores que la empresa controla o no, que van desde la
formacion técnica del personal y los procedimientos administrativos y de gestion hasta
las politicas publicas, la disponibilidad de infraestructuras y la especificidad de la

demanda y la oferta.

Por su parte Porto & Merino (2018), denominan competitividad “a la accién de
competir por el dominio de algo, rivalizar por quedarse con algo que otros pretenden
conseguir. La idea de competitividad hace referencia a la capacidad de hacer frente a los

competidores”.

La importancia de la competitividad queda demostrada por su relacion positiva
con el crecimiento econémico a largo plazo. Un pais puede considerarse competitivo
cuando gestiona sus recursos y capacidades de forma que mejore la calidad de vida de sus
ciudadanos, ademéas de aumentar la produccion de sus empresas. Segun la definicién
estandar de la UE (2001), a nivel regional y nacional, la competitividad es la capacidad
de un determinado pais o region para generar mayores tasas de crecimiento y empleo de

forma sostenible (Medeiros, Goncalves, & Camargos, 2019).

La competitividad es un factor indispensable para el éxito de una empresa. Para
ello, es necesario realizar una evaluacion objetiva de las competencias internas de la
organizacion y desarrollar estrategias para su mejora, desarrollo y consolidacion (Arrieta,
Influencia de los factores internos en la competitividad actual y futura en el sector
comercial y servicios, 2018).

La competitividad interesa a todos los agentes economicos e incluso a la sociedad
en su conjunto, ya que esta vinculada al desarrollo econémico, al aumento de la
produccién y al empleo. Mientras que en la teoria tradicional los rendimientos constantes
y la competencia perfecta determinan la competitividad, en el nuevo enfoque los
rendimientos crecientes y la competencia imperfecta caracterizan la competitividad
(Péez, Jiménez, & Buitrago, 2021).
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La competencia es destructiva si las empresas compiten en lo mismo, obligandolas
a competir en precio. La clave es hacer algo diferente a lo que ya hay en el mercado y
apostar por la innovacion, que es parte de una verdadera estrategia. Lo que no se considera
estratégico son las practicas que aumentan la rentabilidad y la eficiencia de la
productividad de una empresa, como la actualizacion de la tecnologia o el uso de las redes
sociales para llegar a los clientes. El reto para las empresas es entender las necesidades
reales del negocio, asimilar las mejores practicas y a su vez definir la ventaja competitiva

del sector generando una propuesta de valor para los consumidores (Molina I. , 2013).

3.4 La competitividad sistémica

Los "factores sistémicos" son aquellos sobre los que la empresa tiene poco o
ningln control. Estos factores son responsables de generar externalidades para la empresa
y sirven de pardmetros para el proceso de toma de decisiones. Estos factores son los
siguientes. Infraestructura (disponibilidad, calidad y coste de la energia, el transporte, las
telecomunicaciones, los insumos basicos y los servicios técnicos); macroeconomia (tipos
de cambio, presion fiscal, tasas de crecimiento del producto interno, disponibilidad de
crédito y tipos de interés, y politicas salariales); politico-institucional (politicas fiscales,
politicas arancelarias, apoyo financiero a los riesgos tecnoldgicos, poder adquisitivo del
gobierno). sociales (sistemas de capacitacion laboral, educacion y formacién de recursos
humanos, politicas laborales y de seguridad social); legales y reglamentarias (politicas de
proteccién de la propiedad industrial, proteccidn del medio ambiente, preservacion de la
competencia y proteccion del consumidor); e internacionales (tendencias del comercio
mundial, flujos internacionales de capital, inversién en riesgo y tecnologia, relaciones con

organizaciones multilaterales) (Medeiros, Goncalves, & Camargos, 2019).

Los aspectos mas atractivos de la competitividad del sistema son los niveles
nacional, regional y local para implementar mejoras en la infraestructura fisica y material
y para insertar ain mas la economia en el mercado global, asi como el desarrollo de
habilidades industriales a través de clusters ubicados no sélo en clusters exitosos, sino

tambien en regiones en crecimiento (Molina I. , 2013).

A la vista de este estudio, nos interesa el aspecto de la competitividad sistémica a
nivel micro, donde encontramos métodos de gestion para mejorar la productividad. Para

lo cual se precisa registrar el aporte de Pineda (2019), el cual menciona que;
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En general, existe una vision darwiniana de la competitividad, en la que
sobreviven los més aptos, 0 mas precisamente, los que mejor se adaptan a las
complejas condiciones del entorno. En ese sentido y al margen, se ha
argumentado que la cuestion de la competencia no es un campo de lucha cruel
entre si, sino méas bien una serie de factores que se vinculan sisteméaticamente

entre si. (parr. 1)

El mismo autor indica que al existen 4 niveles de desarrollo (meta, acro, meso
y micro), los que permiten obtener una panordmica de la competitividad segln

sus especificidades; las que pueden ser descritas a continuacion;

La competitividad sistémica se analiza a través del papel que juega el Estado y su
gobierno en sus practicas de desarrollo para generar bienestar social y mejorar la calidad
de vida de la poblacién y de los actores sociales del entorno. Su piedra angular es la idea
de que el nivel genérico de competitividad de una determinada economia o region es el
resultado de los esfuerzos organizativos e institucionales de la sociedad y de los agentes

econdmicos, sociales e institucionales que interacttan en la region (Molina I. , 2013).

Nivel meta

La competitividad esta influenciada por un sistema complejo de factores exdgenos
de las empresas. El nivel “meta” parte de la existencia de un gran proyecto de
transformacion de la sociedad, en el que las empresas participan desde un marco
socialmente deseable de responsabilidad social. Por lo tanto, un pais con un proyecto
nacional saludable puede disefiarse como un espacio propicio para el desarrollo de

emprendimientos comerciales saludables e igualmente competitivos.

La forma de organizacion social, la capacidad de llegar a consensos ante
posibilidades o necesidades cambiantes, el espacio creado para el didlogo, son las
estructuras béasicas que permiten a la sociedad vislumbrar un modelo nuevo hacia el
mercado global. En este sentido, Molina (2013) indica que esta dimension se refiere a la
capacidad del pais para lograr la integracion de un pais en los mercados internacionales

de forma competitiva.
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Nivel meso

En este nivel, el Estado junto con el resto de los actores de la sociedad crean
importantes elementos de cohesion social en materia de emprendimiento. Se enfatiza la
importancia de contar con una buena infraestructura, un sistema educativo enfocado en

la calidad y un marco de relaciones internacionales que promueva el comercio.

El mejoramiento empresarial a nivel meso implica la concentracion del centro
politico en clusters industriales con potencial de crecimiento y el fortalecimiento de las
regiones en desarrollo donde se estan formando grupos dindmicos o clusters de empresas.
La Politica Meso debe entenderse como una tarea interdisciplinaria encaminada a mejorar

continuamente la localizacion econdmica.

El nivel meso se refiere a la capacidad del pais para lograr un mercado con una
sana competencia entre industrias y empresas, y a las politicas aplicadas por el pais para
fortalecer los sectores de la economia que son competitivos a nivel mundial (Molina I. ,
2013).

Nivel macro

A nivel macro, se espera el desarrollo de entornos econémicos estables, con
politicas que contribuyan al desarrollo de iniciativas empresariales innovadoras. Los
paises con economias justas, impuestos justos y un marco de derechos tedricamente

garantizados son areas favorables para la competitividad empresarial.

La estabilidad a nivel macro es una condicidn necesaria pero no suficiente para
asegurar un desarrollo sostenible de la competitividad, ya que supone la implementacion

de politicas a nivel meso.

El nivel macro considera los indicadores macroecondmicos que facilitan y
aseguran que los agentes econdmicos tomen decisiones que impliquen el logro de los

objetivos de desarrollo y crecimiento sostenido de un pais (Molina 1. , 2013).
Nivel micro

A nivel micro, se esperan condiciones favorables para la creacion de

organizaciones empresariales agiles de respuesta al entorno, flexibles, con buena
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capacidad académica y financiera, asi como de formacién clusters de empresas

generadoras de capital empresarial.

Por altimo, el nivel micro considera la capacidad de las empresas para
implementar nuevas tecnologias que les permitan fortalecer y generar alianzas con

empresas del mismo sector para el mismo fin (Molina I. , 2013).

3.5. Alcance del término competitividad

El alcance del término "competitividad"”, del que la empresa es un elemento
central, estd a su vez influido por la estructura y las instituciones de la economia

(Medeiros, Goncalves, & Camargos, 2019).

Medeiros et al. (2019) ademés recalcaron que la atencidon se ha centrado en
identificar no sélo las medidas de eficiencia relativa (o competitividad) entre paises, sino
también los determinantes de su competitividad, con el fin de facilitar el disefio de
politicas publicas que puedan mejorar el entorno competitivo de las empresas y beneficiar

a la poblacion en términos de crecimiento econémico y desarrollo.

Sistémica

Desde la teoria estructural

Infraestructura,
ambiente e,

macroecondmico, [ configuracion dela De las economias y las

internacional, industria,

politico- instituciones, organizaciones
institucional, legal regimenes de
y normativo y incentivo y
social regulacién, grado de
sofisticacion
tecnoldgica y acceso
a produtos
interncionales

Capacitacion, desempefio, métodos de
organizacion y estrategia

Fuente: La competitividad y sus factores determinantes: un andlisis sistémico para paises en
desarrollo (Medeiros, Goncalves, & Camargos, 2019)

Elaborado por: Fernando Ponce Orellana



33

3.6 Los recursos internos como determinantes de la competitividad interna

Para esta teoria, la definicion de "recursos” incluye tanto los activos tangibles
como los intangibles, asi como las capacidades de la organizacion. En este sentido,
incluye en la definicion de “recursos” aquellos activos, capacidades, procesos
organizacionales, atributos de negocio, informacion, conocimiento, etc., que estan bajo

su control. Ecoembes (2022), define a los recursos internos como;

Los recursos internos son los factores clave que crean la competitividad de la
empresa. La correcta seleccion y gestion de los recursos internos implica no
solo una ventaja competitiva sino también la capacidad de adaptarse mejor al
entorno y a los cambios que en él se producen, lo que se traduce finalmente en
eficiencia y mayor resiliencia. En definitiva, estamos hablando de recursos que
aseguran la supervivencia de las empresas en el mercado a lo largo del tiempo.

(pérr. 1)

El sitio web también refiere a los recursos subdividiéndolos de la siguiente forma:

Figura 2 Clasificacion de los recursos internos

Fuente: Los recursos internos como ventaja competitiva (Ecoembes, 2022)

Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

La diferencia entre recursos y capacidades radica en el caracter independiente,
simple y estatico de los primeros, frente al caracter colectivo, complejo y dinamico de las
segundas. El carécter independiente y simple de los recursos los hace fécilmente
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identificables, mientras que las capacidades dificultan esta tarea por su naturaleza
compleja y colectiva. La "base de recursos"” de una organizacion incluye tanto los activos
tangibles e intangibles (recursos en sentido estricto) que la organizacion posee, controla
0 a los que tiene acceso prioritario, como sus capacidades, es decir, la capacidad de la

organizacion para llevar a cabo una determinada actividad o tarea (Algorta, 2021).
Recursos tangibles

Mateo (2008), indica que los recursos tangibles son aquellos recursos fisicos que
son mas faciles de identificar y valorar: los estados financieros identifican y valoran los
recursos financieros y los activos fisicos. Teniendo esto en cuenta, pretendemos entender
su potencial para crear una ventaja competitiva, por lo que debemos tener en cuenta dos
preguntas clave: ;qué oportunidades existen para ahorrar en el uso de los recursos? ¢ Cual

es la posibilidad de dar un uso més beneficioso a los activos existentes?
Recursos intangibles

El Dr. Xavier Sales (2016), fundamenta la informacion de los recursos intangible

de la siguiente forma:

En comparacién con los activos tangibles, los recursos intangibles pueden
considerarse como una fuente de ventaja competitiva superior de una empresa.
Los recursos intangibles estan incrustados en la historia de la organizacién o
en la mente de sus fundadores, y han evolucionado con el tiempo de tal manera
que son dificiles de imitar para los competidores. Ademas, los recursos
intangibles son menos visibles, mas dificiles de entender, dificiles de comprar,
imitar o sustituir a los competidores y, por lo tanto, crean una ventaja
competitiva mas sostenible. Otra ventaja de los recursos intangibles sobre los
tangibles es que, a diferencia de estos ultimos, cuyo uso no es exclusivo, una
maquina utilizada para una determinada funcion no puede ser utilizada para
otra, mientras que, por ejemplo, el intercambio de conocimiento entre
empleados, no solo esto no resta valor a ninguno de ellos, sino que por el
contrario, dos personas que comparten conocimiento entre si pueden
aprovecharlo para crear conocimiento adicional que contribuya a mejorar el

desempefio de la empresa. (parr. 2)
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Los recursos intangibles son dificiles de imitar y de acceder, lo que los hace
sumamente interesantes para la investigacion, sobre todo por su importancia en los

procesos de produccion contemporaneos (Algorta, 2021).
Recursos humanos

Nicolas Cortés (2022), define a los recursos humanos como “el elemento
necesario que permite el funcionamiento de sus instalaciones; tomando también al
concepto como el departamento encargado de gestionar las actividades relacionadas con

los colaboradores”.

La gestidn de recursos humanos es un término general y contemporaneo. Se utiliza
para describir la gestion y el desarrollo de los trabajadores en una organizacion. También
es llamada como gestién de personal o talento (aungue estos términos son un poco
anticuados). Por tanto, la gestion de recursos humanos en una empresa implica supervisar

la gestion del capital humano de una organizacion.
3.7 Ventaja competitiva y la cadena de valor

Una ventaja competitiva es cualquier caracteristica de una empresa (firma) y/o de
sus productos que la distingue de sus competidores de forma sostenible en el tiempo y le
permite obtener beneficios por encima de la media del sector porque es méas capaz de
responder a las cinco fuerzas competitivas (Devoto, 2018).

Venegas & Loredo (2004), mencionan gque la competitividad es actualmente el
principal objetivo empresarial, ya sea por diferenciacion o por costo, depende de la
capacidad de la empresa para adaptarse a la demanda del mercado con productos de
mayor valor agregado, ya sea que mantenga y desarrolle la participacién en el mercado

en el entorno en el que crece o0 no.

La cadena de valor y el mapeo de procesos son dos enfoques del anélisis de
gestion que se complementan y enriquecen mutuamente. Ambos facilitan la visién y
perspectiva de una organizacion o producto y las relaciones mutuas que existen o deberian
existir para resolver un problema o mejorar los resultados de las operaciones internas.
Una cadena de valor puede definirse como el conjunto de actividades que una empresa o

compafiia realiza para afiadir valor a los bienes o servicios que vende, 0 como un conjunto
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de factores genéricos controlables y/o factores criticos de éxito finales para desarrollar y
mantener una ventaja competitiva (Devoto, 2018).

La eficacia de la cadena de valor lleva a las empresas a obtener resultados
oportunos en relacién con los objetivos que se han fijado y, por tanto, a obtener una
ventaja competitiva. La productividad en la cadena de valor permite a las empresas
optimizar los recursos que utilizan en la produccion de sus productos, entre los cuales los
recursos humanos son importantes para lograr una ventaja competitiva. EIl precio como
ventaja competitiva permite a las empresas diferenciarse en el mercado ofreciendo
productos con caracteristicas Unicas que son valoradas por los clientes. La calidad permite
a las organizaciones diferenciarse mediante un buen rendimiento en el proceso de

produccién y la gestién de los recursos utilizados (Maldonado & Rosales, 2019).

3.8 Productividad y précticas de gestion de alto desempefio

Los fracasos en la adopcion de précticas que mejoran la competitividad de una
empresa suelen estar relacionados con el comportamiento del factor humano; la necesidad
de adoptar dichas préacticas es crucial para las empresas en las condiciones reales de la
economia mundial; por lo tanto, es necesario encontrar formas de superar las barreras a

la adopcion (Gémez, 2006).

La productividad se entiende como la relacién entre el producto y los recursos
necesarios para hacer lo primero. Representa la eficiencia con la que los factores de
produccion disponibles de una empresa (trabajo, capital, conocimiento) se utilizan para
producir bienes y servicios. También se ha sugerido que la productividad no solo esta
relacionada con la eficiencia sino también con la calidad de los productos y procesos. Asi,

aumentar la productividad mejorara la calidad de vida de las personas.

Por lo tanto, productividad y competitividad son conceptos interrelacionados.
Mejorar el primero siempre favorece al segundo. La competitividad sostenible a largo
plazo depende de la mejora continua de la productividad en el corto plazo, sin embargo,
no son equivalentes y puede ocurrir que, por razones ciclicas, la competitividad decaiga,

mientras que la productividad se mantenga o aumente.

La competitividad puede verse afectada por problemas ciclicos o cambios en el

entorno empresarial como: cambios repentinos en los tipos de cambio de monedas,
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disminucion de la demanda debido a una crisis econémica, mejora rapida de un producto
competitivo o un cambio en la politica o regla del mercado. Estos cambios pueden indicar
que, aunque haya un aumento de la productividad para mejorar la competitividad, ocurrira

lo contrario y el resultado sera diferente de lo esperado.

Existe una fuerte correlacion entre el éxito de estas practicas y el rendimiento de
los trabajadores, que a su vez se ve transformado por el uso de las practicas de motivacion
del talento mas populares en la actualidad, a saber, el coaching, la creacion de equipos, la
evaluacion comparativa de la competencia, el liderazgo, la gestion del talento, la
planificacion y las habilidades de gestion del cambio. Llegan a la conclusion de que las
practicas que mas influyen en el rendimiento de los trabajadores son la planificacion, el

liderazgo y la gestion del talento (Gémez, 2006).

3.9 Medicion de calidad de gestion “nivel de Gestion”

Adoptar un sistema de gestion de la calidad es una decision estratégica para una
organizacion que puede ayudar a mejorar su rendimiento general y proporcionar una base

solida para las iniciativas de sostenibilidad (ISO, 2015).

El éxito de una empresa depende de la estructura y evolucion de sus procesos.
Estas personas son responsables del producto o servicio que ofrece la empresa. Estos
procesos deben ser medidos y evaluados para conocer las variables de cada punto critico
a través de datos y resultados. Esto afecta directamente el sistema de gestién de calidad
de la organizacion y las necesidades del cliente. La norma ISO 9001:2015 especifica que
se deben utilizar métodos para monitorear y medir los procesos criticos, es decir, controlar
aspectos que tienen un impacto directo en los requisitos y objetivos de calidad del cliente,
con el proposito de demostrar que los procesos estan logrando los resultados esperados.
En definitiva la medicion de la calidad de gestion esta relacionada con la gestion d alto

desemperio en las organizaciones, tal como lo indica Pedraza et al.

Para que las organizaciones se fortalezcan y sobrevivan a los tiempos de
turbulencia, es necesario contar no solo con una alta productividad, sino que
los productos y servicios cuentan con otras caracteristicas de gran valor para
los clientes o usuarios. Actualmente, la calidad adquirida un enfoque en
términos de gestion, es decir, presentar directrices y orientaciones que permeen

a las instituciones y de manera coordinada, son desplegadas y controladas en
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el marco de la eficacia y eficiencia para proyectarla en las organizaciones
alrededor del mundo, en un momento Unico de integracion de mercados,

competitividad, innovacion y gestion del conocimiento. (2017, pag. 20)

Esta norma internacional aplica el marco desarrollado por ISO para mejorar la
coherencia entre sus normas internacionales de sistemas de gestion. Esta norma
internacional permite a las organizaciones alinear o integrar sus sistemas de gestion de la
calidad con los requisitos de otras normas de sistemas de gestion utilizando un enfoque
de procesos, incorporando el ciclo PHVA vy el pensamiento basado en el riesgo. La
relacion entre esta norma internacional y las normas ISO 9000 e ISO 9004 es la siguiente:
ISO 9000 Sistemas de gestidn de la calidad; Fundamentos y vocabulario proporciona la
referencia necesaria para la correcta comprension y aplicacion de esta Norma
Internacional. - Gestidn 1SO 9004 para el éxito sostenido de la organizacion. - Un enfoque
de la gestion de la calidad que proporciona orientacién a las organizaciones que deciden

ir mas alla de los requisitos de esta norma internacional (ISO, 2015).

El anélisis y evaluacion de los datos recopilados es fundamental para garantizar
que los procesos estén funcionando correctamente de acuerdo con las necesidades de la
organizacion. El analisis es una parte muy importante del proceso, si no se hace se
recopilan datos sin motivo alguno, lo que supone un coste econdémico para el sistema de
gestion de la calidad. Los requisitos de la norma ISO 9001 2015 definen la satisfaccion
del cliente como un indicador de desempefio importante para una organizacion que debe

ser monitoreado, analizado y evaluado. (ISO, 2019)

Los beneficios potenciales de una organizacion que implemente un sistema de
gestion de la calidad basado en esta Norma Internacional son: a) la capacidad de entregar
de forma consistente productos y servicios que cumplan con los requisitos del cliente,
legales y reglamentarios; b) la capacidad de promover una mayor satisfaccion del cliente;
c) la capacidad de abordar los riesgos y oportunidades relacionados con su contexto y
objetivos; y d) la capacidad de demostrar la conformidad con los requisitos especificados
del sistema de gestion de la calidad (I1SO, 2015).
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3.10 Cultura organizacional

La cultura organizacional se ha descrito como los valores, principios, tradiciones
y formas de hacer las cosas que influyen en la forma de actuar de las personas de la
organizacion. Las organizaciones en las que los valores fundamentales estan
profundamente arraigados y son compartidos tienen una mayor influencia en los
empleados y se ha demostrado que son mas leales y estan asociadas a un alto rendimiento
organizativo (Segredo, Garcia, Leon, & Perdomo, 2017).

Para Orellana la cultura organizacional “es la personalidad de la organizacion, la
que caracteriza su forma de ser y hacer las cosas y que tiene como base: sus valores,
mision y vision” (2020, pag. 1), Entonces se entiende que la cultura es un conjunto de
comportamientos, normas, valores y reglas que guian el comportamiento, los habitos y el
entorno de una organizacion. Es el conjunto de creencias e ideas que dan sentido a lo que

hacemos.

Segun el equipo Editorial Etecé, (2021), la cultura organizacional no es
simplemente la suma total de individuos que trabajan en una determinada organizacion o
empresa. En contraste, la cultura organizacional precede a las culturas individuales:
cualquier cultura organizacional primero forma su base y luego regula al personal

(empleados) que formaréan la cultura organizacional mencionada anteriormente.

Cuando se define una cultura, se identifica como un conjunto de supuestos,
normas Yy valores compartidos por un grupo que los utiliza para resolver problemas,
adaptarse al entorno, cambiar y crear un sentido de pertenencia que los une. Es lo que se
considera bueno y valioso se transmite a los huevos miembros como la forma correcta de

percibir, pensar, actuar y sentir los problemas y realidades.

Segredo et al. (2017) indican que la cultura organizacional posee las siguientes

ventajas:

e Las creencias compartidas facilitan y salvaguardan la comunicacion y
contribuyen a la toma de decisiones. Los valores compartidos también
facilitan la motivacion, la cooperacion y el compromiso. Esto conduce

a una mayor eficacia de la organizacion.
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Los artefactos culturales, incluidos el disefio y los estilos de gestion,
comunican valores e ideas, socializan a los miembros, motivan a los
empleados y promueven la cohesion del grupo y el compromiso con los
objetivos pertinentes.

Es el pegamento social o normativo que mantiene unida a una
organizacion. Expresa los valores o los ideales sociales y las creencias
que comparten los miembros de una organizacion y se manifiesta a
través de elementos simbdlicos como mitos, rituales, historias, leyendas
y lenguaje especializado.

Puede contribuir de forma significativa al éxito a largo plazo de una
organizacion al orientar el comportamiento y dar sentido a las
actividades. Una cultura solida atrae, recompensa y mantiene el
compromiso de quienes desempefian un papel importante y cumplen

objetivos relevantes.

El modelo planteado por Quinn, Robert E, y Cameron K.S. muestra a la cultura

organizacional como la herramienta de medicion que lleva a cabo los diagndésticos de la

cultura que posee la organizacion; esta fue propuesta en 1999 por Cameron y Quinn

basandose en el “Competing Values Framework”, para crear lo que denominan

“Instrumento para la valoracion de la cultura organizacional, posee caracteristicas

practicas enfocada en las dimensiones culturales mas importantes, datos cualitativos y

cuantitativos, que permiten mediciones de gestiona literarias y numéricas; ademas de ser

practica, ya que es aplicable a todos los miembros de la organizacion.

Tabla 3 Orientacién de modelo Quinn

Modelo de Quinn Interno Externo
Flexibilidad Dirigido al apoyo Dirigido a innovar
Control Dirigido a las normas Dirigido a los objetivos

Fuente: Modelo Quinn (Takforyan, s/f)

Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

Daniel "Dan" R. Denison, profesor de organizacion y gestion en IMD Business

School en Lausanne, Suiza, presidente y socio fundador de Denison Consulting, es citado

repetidamente, porque en la investigacion Cultura organizacional, realiza estudios

academicos sobre Cultura Organizacional basada en sobre la eficiencia y el rendimiento.
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El modelo en cuestion describe una teoria de la Cultura Organizacional basada en el
desempefio de una empresa. Mencion6 que las relaciones entre las partes estan
estrechamente relacionadas con la eficacia de la organizacion. Backer & Partners (s/f),
aplicaron este modelo diagnosticando de esta manera la cultura organizacional de una
entidad, evidenciando los cambios que requeria la organizacion para lograr sus metas,
disefiando un plan de accion a partir de este modelo de Denison enfocando su

comportamiento segun cuatro ejes de accion;

Figura 3 Modelo Denison

» Conocer como se
hard

¢ Conocer donde se

| Innovacién
quiere llegar

Misidn Adaptabilidad

Creatividad

i

Ganancia

Cliente satisfecho

Involucramiento Consistencia

eCrear
apalancamiento

ealineamiento y
compormiso

Calidad

Fuente: Modelo Denison (Partners, s/f)
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

El modelo es un elemento clave que ayuda a la alta direccion a definir prioridades,
permitiendo una medicion y analisis objetivos para evaluar la cultura organizacional
orientada a resultados y la capacidad transformadora de la organizacion. Asimismo, se
crea un plan de accion para hacer posible la implementacion de estrategias, objetivos de

negocio y proyectos de transformacion.

En 1980, el profesor estadounidense Edgar Schein desarroll6 un modelo de cultura
organizacional para hacer més visible la cultura en la empresa. También describe los

pasos que deben tomarse para lograr el cambio cultural. Segin Edgar Schein, existen
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mecanismos directos e indirectos en las organizaciones. El modelo de cultura
organizacional esta directamente influenciado por mecanismos directos. Esto incluye
comportamientos, opiniones, estados y asociados. Sin embargo, los mecanismos
indirectos no afectan la cultura organizacional, son determinantes. Esto incluye la mision
y vision de la empresa, las pautas oficiales, la identidad corporativa, la etiqueta y el
disefio. Dividié su modelo por etapas, las mismas que se detallan en el posterior gréfico;
Figura 4 Modelo Schein

Suposicién
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Valores
adaptados

Artefactosy

‘ simbolos

Fuente: Modelo Edgar Schein (Toolshero, s/f)
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

El modelo de cultura organizacional de Schein también proporciona los criterios
para crear un cambio cultural. Segin Edgar Schein, tiene sentido tener conversaciones
con la mayoria de los empleados para explorar el contexto y los aspectos fundamentales
de la cultura organizacional. Esta podria ser la base para un cambio cultural. La gente
necesita darse cuenta de que el cambio cultural es un proceso de transformacion; el
comportamiento debe desarrollarse antes de que se pueda aprender un nuevo
comportamiento en su lugar. Cuando existe una brecha entre la cultura deseada y la
cultura predominante, se deben implementar intervenciones culturales. La
responsabilidad recae en la alta direccion apoyada por el departamento de recursos
humanos. Esto requiere un enfoque holistico. Un nuevo logo, un nuevo estilo corporativo
o una formacioén de orientacion al cliente no seran suficientes. Es importante medir los

resultados y premiar el buen desempefio.
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La cultura organizacional sirve de marco de referencia para los miembros de la
organizacion y proporciona directrices sobre como deben comportarse las personas en la
organizacion. En muchos casos, la cultura es tan evidente que se puede ver que el

comportamiento de las personas cambia nada mas cruzar las puertas de la institucion.

Ademas, la cultura organizativa incluye directrices duraderas que moldean el

comportamiento. Se ha comprobado que realiza varias funciones importantes al :

e Transmitir un sentido de identidad a los miembros de la organizacion.

e Facilitar el compromiso con algo mas grande que uno mismo.

e Reforzar la estabilidad del sistema social (Segredo, Garcia, Leon, &
Perdomo, 2017).

Proporcionar premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones. Para
efectos de aplicar este marco tedrico, este estudio se basa en que la cultura organizacional,
tal como lo expresa Schein, es un conjunto de normas, supuestos y reglas que rigen el
comportamiento del ser humano. Integramos también esa cultura que es visible en los

artefactos o construcciones que la organizacién construye colectivamente y les da sentido.

La hipotesis que queremos probar se basa en estos conceptos y evidencia empirica
previa sobre la posibilidad de que la cultura organizacional tenga valor predictivo como
mediador entre las practicas de gestion y el desempefio empresarial. En otras palabras, el
grado en que “la forma en que se hacen las cosas aqui”, término que coloquialmente
define lo que es la cultura organizacional, media lo que se hace y los resultados

alcanzados.
3.11 Capacidades
Capacidades de marketing

El posicionamiento competitivo, como vinculo entre el marketing y el rendimiento
empresarial, tiene una importancia considerable para el desarrollo de los recursos clave.
El marketing define, anticipa, crea y satisface las necesidades y deseos de los clientes de

productos y servicios (Arrieta, 2018).

Ahora, David (2013) indicd que, para identificar los puntos fuertes y débiles, es

necesario comprender las siguientes funciones de esta capacidad interna:
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1) anélisis de clientes,

2) venta de productos y servicios,

3) planificacién de productos y servicios,
4) fijacion de precios,

5) distribucion,

6) estudio de mercado y

7) andlisis de oportunidades.

Las capacidades de marketing influyen en la profundidad y la aplicabilidad de la
innovacion, por lo que la interaccion entre el marketing y la innovacion puede mejorar
significativamente el rendimiento de la organizacion. A través del marketing, una
empresa puede introducir nuevas formas de comercializar sus productos o aumentar la
diferenciacion de estos, cambiando asi su posicion competitiva (Gonzalez, Pérez, & Cruz,
2014).

Capacidades directivas

Los lideres empresariales tienen la capacidad de comprender y evaluar los
resultados econdmicos de su empresa. Sin este conocimiento, no es posible lograr una

ventaja competitiva sostenible (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008).

La competencia es fundamental para la creacion de una ventaja competitiva y se
basa generalmente en el desarrollo, la transferencia y el intercambio de informacion y
conocimientos a través del capital humano de una empresa (Hitt, Ireland, & Hoskisson,
2008).

La funcion de gestion proporciona habilidades que a menudo contribuyen a
aumentar las responsabilidades de gestion y toma de decisiones. Es necesario destacar
que el éxito de una empresa no sélo depende de la vision y la estrategia de sus dirigentes,
sino también de la competencia y el esfuerzo de las personas que componen la

organizacion (Arrieta, 2018).

Capacidades tecnoldgicas
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Hitt et al. (2008) indican que la tecnologia ha alterado radicalmente la
competencia entre empresas y ha contribuido en gran medida a la inestabilidad del

entorno competitivo a través de tres categorias:
1) la difusion tecnoldgica y las tecnologias disruptivas,
2) la era de la informacion y
3) la intensidad del conocimiento.

La tipologia de capacidades tecnoldgicas a nivel de empresa propuesta por Lall
(1992) se divide en tres categorias: capacidades de inversion, capacidades de produccién
y capacidades de vinculacion.

Bariuelos (2006) menciond que las capacidades tecnologicas que permiten a las
empresas lograr un rendimiento eficiente y dinamico. La capacidad de introducir cambios
en la tecnologia utilizada en la produccion depende principalmente de los recursos
especializados, y no necesariamente de los equipos de capital y los conocimientos

técnicos.

La competencia tecnoldgica permite a las empresas mantener su posicion en un
mercado cada vez mas volatil y cambiante, utilizando tecnologias de la comunicacion y

tecnologias aplicables a los procesos de produccion y comercializacion (Arrieta, 2018).
Capacidades de innovacion

La innovacién es uno de los elementos sustanciales en el desarrollo y
consolidacién de una organizacion, por lo que es una ventaja competitiva muy buscada

por las empresas (Arrieta, 2018).

Molina (1995) indica que la innovacion es el efecto de un proceso que finaliza con
éxito con la aplicacion de una invencion o idea que optimiza los recursos de una empresa
0 mejora un producto o servicio, lo que implica un progreso tecnoldgico, social y

econdémico.

La competencia actual es dinamica y esta en constante cambio, lo que exige
modificar constantemente los productos, los métodos de comercializacién, los procesos

y los segmentos de mercado. Por lo tanto, la innovacidn no consiste Gnicamente en crear
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productos con atributos superiores a los disponibles en el mercado, sino también en

desarrollar procesos que consoliden una mayor eficiencia organizativa (Porter, 2009).

Asi, la innovacion crea valor afiadido tanto en los nuevos productos como en los
procesos de produccion y gestion. Por lo tanto, la innovacion debe ser reconocida como
un elemento indispensable de la competitividad de una empresa (Arrieta, 2018).

Capacidades de calidad

Algunas empresas son capaces de conseguir una ventaja competitiva basada en la
penetracion en sus segmentos de mercado. Esto se consigue gracias a un alto nivel de
calidad, a la diferenciacion de los productos y servicios y a unos canales de distribucion
y comercializacion adecuados. Los procesos de especializacion permiten a las empresas

participar en mercados de alto margen y valor (Porter, 2009).

Parody et al. citado por Arrieta (2018) indica que, en una sociedad orientada al
consumo, una de las capacidades para poder competir es la combinacion de precio y
calidad del bien o servicio proporcionado, y esta Gltima ha llegado a ser la mas importante,

puesto que proporciona ventajas competitivas.

Desde una perspectiva estratégica, la calidad existe cuando los bienes y servicios
de una empresa satisfacen o superan las expectativas de sus clientes. Por tanto, la calidad
es esencial para la satisfaccion total de los clientes de la empresa (Hitt, Ireland, &
Hoskisson, 2008).

La calidad es un requisito indispensable en la economia global y es esencial para
el éxito competitivo, ya que en ella confluyen otros factores internos esenciales para

lograr una ventaja competitiva (Arrieta, 2018).

3.12 Resumen del Marco Teorico

La siguiente tabla resume el marco tedrico de este estudio para ilustrar el
desarrollo de la teoria de la competitividad y productividad de las empresas durante la

Ultima década.
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Durén (2016)

alto desempefio que
influyen en el clima
laboral: analisis de un

Ccaso

Autor Tema Descripcion de los resultados
Uribe et al | Liderar equipos de Se concluy6 en que las competencias se
(2013) alto desempefio: un han desplazado a recursos psicologicos

gran reto para las los mismos que han creado relaciones
organizaciones fundamentadas en la confianza creando
actuales compromiso con las metas de la
organizacion
Zenteno & | Factores y practicas de | Contar con un modelo de elementos

fuertes es fundamental para establecer
acciones que mejoren la percepcion del
clima laboral por parte de los empleados.
Esto no quiere decir necesariamente que
las acciones realizadas por la empresa no
sean cooperativas con el objetivo de
mejorar el clima laboral, sino que
probablemente sea fuerza de impacto,

sinergias, u optimizacion de recursos.

Gonzalez et al.
(Gonzalez
Alberto, 2016,

pags. 11(1), 55-

Sustentabilidad:
Liderar
Organizaciones

Migrantes en el

La investigacion realizada contribuira en
la conceptualizacion de la teoria
universalista de ventaja competitiva,

ademas de contribuir al trabajo

personal de enfermeria

64.) Uruguay Aspectos acumulativo del departamento Uruguayo
Asociados al Alto de Administracién y finanzas de la U
Desempefio Catdlica, en la gestion de los resultados
Empresarial de las empresas estudiadas por los

autores.

Lucio & | Factores de | Se ha identificado que los principales

Brandao (2019) | motivacion en el | factores que pueden contribuir a la
desempefio de | motivacion del equipo de salud son:

adecuacion material; reuniones

motivacionales; estandarizar
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comportamientos y desarrollar procesos
de atencion participativos; cursos de
formacion y desarrollo de capacidades;
mejorar la comunicacion y la
retroalimentacion entre las actividades

realizadas.

del

liderazgo de la jefatura

Maureira et al. | Caracteristicas

(2022, péags. 24

(36), 71-83) departamental en
mateméatica de un
centro de alto
desempefio en

educacion secundaria
en Chile

El principal hallazgo de este trabajo es
que el liderazgo departamental, ademas
de cierta incertidumbre institucional en el
origen de la formalizacion departamental,
ha implementado una gama de practicas
de ensefianza de liderazgo, combinadas
con las estrategias de liderazgo de los
administradores (directores) para

potenciar la escuela.

Elaborado por: Fernando Ponce Orellana
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Capitulo 4

Trabajo de campo

Gestion de alto desempefio
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4.1 Teorias y conceptos de Gestion de alto desempefio

La gestion del rendimiento es una parte importante de la gestion de los recursos
humanos porque permite utilizar eficazmente los recursos disponibles. La principal
ventaja de la gestion del rendimiento es que permite a la direccién moldear el rendimiento

de los empleados de acuerdo con la estrategia de la organizacion (AKUNTANSI, 2021).

Estos aspectos son esenciales para mejorar el compromiso de los empleados,
aumentar la produccion de la organizacién para satisfacer a los clientes y mejorar la
calidad. La gestion de los recursos humanos en las organizaciones utiliza varias teorias

para mejorar la motivacion de los empleados (AKUNTANSI, 2021).

La gestion del rendimiento también ha sido objeto de criticas afines en la
bibliografia por los siguientes motivos: un enfoque excesivamente racional, los elevados
costes de transaccion que conlleva el mantenimiento de los sistemas de rendimiento y el
incumplimiento de las expectativas debido a las dificultades de aplicacion y a la
complejidad del entorno. A pesar de ello, las organizaciones del sector publico se
enfrentan desde hace tiempo a la introduccion de sistemas de gestion del rendimiento
(Amici & Cepiku, 2020).

Teoria de la motivacién

Fredrik Herzberg desarrollé una teoria de la motivacion de dos factores. Por ello,
esta teoria también se conoce como la teoria de los dos factores. Estos factores se basan
en la motivacion y la higiene; los factores de higiene se consideran motivadores
extrinsecos, mientras que los factores de motivacion se consideran motivadores
intrinsecos. Los factores de higiene incluyen las condiciones de trabajo, los salarios y las
condiciones laborales, las politicas y los beneficios de la empresa y las relaciones
laborales (AKUNTANSI, 2021).

La ausencia de estos factores externos en el lugar de trabajo tiende a reducir la
motivacién de los empleados y, por tanto, tiene un impacto negativo en su rendimiento.
La razon principal es que estos factores se consideran esenciales para cualquier lugar de
trabajo y organizacién. Sin embargo, cuando estos factores estan méas concentrados, la

organizacion puede desarrollarse rapidamente y, en Gltima instancia, producir mayores
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niveles de rendimiento debido a un mayor nivel de motivacion de los empleados
(VALAMIS, 2022).

Si bien estos factores no pueden influir en la insatisfaccion de los empleados y
aumentarla, si son responsables de influir en el nivel de rendimiento de los empleados en
el lugar de trabajo. En cambio, los factores de motivacién son intrinsecamente
motivadores e incluyen el reconocimiento, los logros, los niveles de responsabilidad y la
necesidad de crecimiento personal. Se puede decir que estos factores son clave para
aumentar la satisfaccion, mientras que una disminucidn de estos factores puede aumentar
la insatisfaccion de los empleados, lo que en Gltima instancia puede afectar y cambiar los
niveles de rendimiento de los empleados. Sin embargo, estos cambios también pueden
ser positivos 0 negativos. Este aspecto se puede hipotetizar utilizando el concepto de
sistemas de incentivos que utilizan las organizaciones, especialmente la gestion de
recursos humanos, para mejorar el rendimiento de la organizacion en su conjunto
(AKUNTANSI, 2021).

Madero (2019) menciona gque cuando Herzberg afirma que el dinero no tiene un
efecto motivador, no esta diciendo que no cause movimiento, sino que no causa efectos
fuertes que duren mucho tiempo, principalmente entre los empleados de nivel medio y
alto. Cuando sélo se utiliza el dinero sin preocuparse de mejorar otras condiciones o

aspectos intrinsecos del trabajo a realizar.
Teoria del condicionamiento operante

El condicionamiento operante determina que varias recompensas y castigos
pueden cambiar el comportamiento de los empleados y ayudarlos a aprender nuevos
comportamientos, cumplir y aumentar el nivel de desempefio de los empleados. La teoria
se basa en dos conceptos de refuerzo y castigo, donde ambos pueden ser negativos y
positivos. La gerencia refuerza los comportamientos positivos de los empleados mediante
el uso de refuerzos positivos y negativos. En el refuerzo positivo, los empleados tienden
a brindar incentivos y recompensas (AKUNTANSI, 2021).

El concepto de sistema de recompensa o incentivo utilizado como mecanismo de
control de las actividades ha recibido mucha atencidn por parte de la direccion para

mejorar los niveles de rendimiento de los empleados. Los incentivos ofrecidos por las
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organizaciones pueden basarse en aumentos salariales, primas, participacion en los
beneficios de la empresa, recompensas por privilegios y movilidad ascendente dentro de
la organizacion, lo que también puede aumentar los beneficios ofrecidos a los empleados.
Estos beneficios pueden motivar a los empleados para que mejoren su rendimiento y
eficiencia y les proporcionen comportamientos deseables. El refuerzo negativo tiende a
eliminar el estimulo adverso después de que se haya demostrado el comportamiento. La
direccion refuerza el comportamiento. Se dan recompensas a los empleados por mejorar

su rendimiento, pero la direccion a veces las retira (McLeod, 2013).

También existen disposiciones para sancionar a los empleados que no se
comporten de forma satisfactoria. Los castigos positivos se utilizan cuando los empleados
demuestran ciertos comportamientos indeseables. Estos castigos pueden utilizarse para
mejorar los niveles de rendimiento diario. Los castigos se prescriben en forma de
sanciones para eliminar el comportamiento negativo de los empleados. Los castigos
negativos se basan en la eliminacion de ciertos factores para reducir las posibilidades de
que se produzcan determinados comportamientos indeseables. Por ejemplo, la
degradacion y la supresion de ciertas recompensas y beneficios pueden reforzar
negativamente este comportamiento (AKUNTANSI, 2021).

Ademas, pueden desempefiar un papel importante en el aumento de los niveles de
motivacién y la mejora de los niveles de rendimiento de los empleados. Sin embargo,
algunos investigadores han argumentado que el uso de técnicas de refuerzo negativo
puede tener un impacto negativo en la satisfaccion y la autoestima de los empleados.
Existe cierta controversia en torno al uso del castigo y su papel en la mejora de la eficacia
y el control del comportamiento humano. Los autores argumentan que este método es un
enfoque tradicional y no se acepta como medio de control en la sociedad actual
(AKUNTANSI, 2021).

Esta técnica puede ser esencial para lograr resultados positivos solo a corto plazo.
La gestion de recursos humanos puede utilizar esta practica para formar una motivacion
basada en la competencia, que puede desempefiar un papel esencial en la preparacion de
los empleados para aumentar su rendimiento. El nivel de desempefio de los empleados
puede influir en la calidad de la produccidn, ya que es crucial para mejorar el desempefio.

La gerencia y la administracion utilizan técnicas de refuerzo para mejorar la eficiencia de
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los empleados en varias divisiones y unidades de las organizaciones. Una de las practicas
mas influyentes de la gestion del desempefio son los programas de capacitacion y
desarrollo, que pueden ser fundamentales para aumentar el nivel de eficiencia de los
empleados (Rafi, Ansar, & Amir, 2020).

Frederick Skinner introdujo el concepto de refuerzo/condicionamiento
operacional para cambiar el comportamiento destructivo de un individuo o para fomentar
un comportamiento deseable. Skinner argument6 que si podemos cambiar el
comportamiento de los alumnos, se pueden conseguir resultados de aprendizaje
deseables. La prevencién de comportamientos problematicos en las instituciones
académicas se ha convertido en parte de la politica educativa. La teoria conductista de
Skinner puede guiar la préctica de la ensefianza, lo que en Ultima instancia conduce al
desarrollo de conductas deseables y a la mejora del aprendizaje (Rafi, Ansar, & Amir,
2020).

Gestion de calidad y gestion del rendimiento

Si se combina con sistemas de incentivos y una gestion adecuada del rendimiento,
se puede mejorar la motivacion de los empleados, pero la empresa también puede aportar
innovacion a sus actividades. Ademas, el nivel de satisfaccion de los empleados puede
aumentar su compromiso e interés en las actividades laborales, lo que puede tener un
efecto incremental en la mejora de su eficiencia. Los niveles de eficacia de los empleados
pueden aportar innovacion en las actividades de los empleados, lo que puede aumentar la
innovacion en las operaciones de la organizacion. Los autores presentan una serie de
teorias para mejorar la calidad (AKUNTANSI, 2021).

La teoria propuesta se basa en una sintesis conceptual de los escritos de Deming,
la literatura existente sobre el enfoque de gestion Deming, las observaciones de la practica
y, en particular, los resultados de un estudio Delphi sobre el enfoque de gestion Deming.
El Método de Gestién Deming es un conjunto de 14 afirmaciones imperativas que se
publicaron por primera vez juntas en Deming. El desarrollo de los 14 elementos
esenciales del Método de Gestion Deming fue un proceso gradual a lo largo de 40 afos,

durante los cuales los resimenes de la experiencia de Deming como consultor de
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empresas en Japon y Estados Unidos se plasmaron en 14 elementos esenciales (Anderson,
1994).

La teoria de Deming es la clave para la mejora de la calidad mediante el uso de
los 14 puntos ilustrados en la teoria. La teoria sugiere que las organizaciones han utilizado
este sistema para evaluar la necesidad de mejorar la calidad teniendo en cuenta ciertas
normas de calidad. Las normas de calidad deben estar en consonancia con las expectativas
de calidad de los clientes, ya que aumentan su satisfaccion. Sin embargo, el desfase entre
las normas de calidad y las expectativas de los clientes puede repercutir negativamente
en su satisfaccion. Esto también puede afectar a la rentabilidad de la empresa y a la
productividad del mercado (AKUNTANSI, 2021).

El proceso se basa en cuatro principios: planificar, hacer, actuar y comprobar. El
proceso puede desempefiar un papel central en la planificacion y el compromiso con los
requisitos de calidad, y luego en la verificacion y la mejora continuas de la calidad. La
calidad puede sustentarse en el suministro de productos y servicios de calidad, pero
también es necesario un alto nivel de calidad operativa para lograr una ventaja

competitiva en el sector (Anderson, 1994).

Rabiatul et al. (2020) mencion6 que los 14 puntos a los que hace referencia la

teoria de Deming son:

e Punto 1: Crear un enfoque u orientacion constante hacia la mejora de
los productos y servicios para ser competitivos, permanecer en el

negocio y proporcionar oportunidades de empleo.
e Punto 2: Adoptar un nuevo concepto.

e Punto 3: Dejar de confiar en las inspecciones masivas para mejorar la
calidad. Elimine la necesidad de inspecciones masivas incorporando la

calidad al producto en primer lugar.

e Punto 4: Acabar con la practica de la adjudicacion de contratos
basandose Unicamente en el precio. En cambio, hay que minimizar el

coste total de propiedad. Para un proyecto determinado, concéntrese en
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un unico proveedor y establezca relaciones de confianza y lealtad a

largo plazo.

Punto 5: Mejora y mantenimiento continuos de los sistemas de
produccidn y servicio, aumentando la calidad y la productividad, lo que

conlleva una reduccion constante de los costes.
Punto 6: Formacion en el puesto de trabajo en la organizacion.
Punto 7: Gestion de la organizacion.

Punto 8: Desterrar el miedo para que todos puedan trabajar eficazmente

para la empresa.

Punto 9: Romper las barreras entre departamentos. Las personas de los
departamentos de investigacion, disefio, ventas y produccion deben
trabajar en equipo para resolver los problemas de produccion y uso que

pueda tener un producto o servicio.

Punto 10: Eliminar los esldganes, las exhortaciones y los objetivos para
los empleados que exigen cero defectos y nuevos niveles de
productividad. Estas relaciones solo crean hostilidad, ya que la mayoria
de las causas de la baja calidad y productividad son sistémicas y, por

tanto, estan fuera del poder de los trabajadores.

Punto 11: a. Eliminar los estandares de trabajo (cuotas) en las fabricas.
b. Eliminar la gestion por objetivos. Eliminar la gestion de nimeros, los

objetivos de numeros. Sustituir por el liderazgo.

Punto 12: a. Eliminar las barreras que impiden el derecho a estar
orgulloso de la propia competencia profesional. b. Eliminar las barreras
que impiden la participacion de las personas en la gestion y su derecho
a estar orgulloso de su competencia profesional. Esto significa, entre
otras cosas, la supresién de las calificaciones anuales o por méritos y la

gestion por objetivos.
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Punto 13: Desarrollar un solido plan de formacion y superacion

personal.

Punto 14: Asegurarse de que todos los miembros de la empresa trabajan
para lograr la transformacion. La transformacién es cosa de todos.

4.2 Medicidn de gestion de alto desempefio en empresas

Las organizaciones invierten una cantidad significativa de tiempo (y por lo tanto

dinero) en actividades de gestion del desempefio (BIZNEO, 2022).

Segin BIZNEO (2022), para seleccionar correctamente los indicadores de

rendimiento mas adecuados para su empresa, s necesario un proceso de tres pasos:

Baséandose en los objetivos de la empresa y del equipo, enumere lo que

quiere conseguir y como quiere que sean los resultados.

Intenta desglosar los elementos que intervienen en estos objetivos. Por
ejemplo, cubrir una vacante esta relacionado con la competencia del
contratante, pero también con la experiencia de la empresa como
empleador y su atractivo. En esta fase puede tomar algunos indicadores

de rendimiento y reducirlos.

Intenta reducir el nimero de indicadores de rendimiento a diez, puede
que sean pocos para ti porque en el paso anterior habrias puesto
muchos, pero te ayudard a elegir sélo los indicadores prioritarios.
Aungue no consigas los diez indicadores exactos, es bueno que intentes

acercarte a ellos.

Clear Review (2022) indica un numero de 5 pasos para una correcta medicion de

gestion de alto desempefio en empresas:

1.

Investigar y comparar las mejores practicas. Si quiere evaluar

objetivamente la calidad de su sistema de gestién del rendimiento, un

primer paso importante es entender qué significa “"excelente” para su

empresa.
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2. Definir los objetivos de su organizacion en materia de gestion del
rendimiento. Investigaciones recientes sobre la gestion del rendimiento han
identificado algunos principios rectores, como la realizacion de
comprobaciones periddicas con vistas al futuro, la provision de
comentarios frecuentes y la separacion de las revisiones del rendimiento de
las discusiones sobre el desarrollo de este. Sin embargo, la eficacia de su
proceso de gestion del rendimiento dependerd, en ultima instancia, de lo

que quiera obtener de él.

3. Como medir el rendimiento de la organizacion: establezca sus medidas de
éxito. Una vez que haya aclarado los objetivos de su sistema de gestion del
rendimiento, el siguiente paso es determinar como debe ser el éxito de cada
objetivo. A continuacion, se presentan algunas medidas de éxito para los

objetivos comunes de gestion del rendimiento enumerados anteriormente.

4. Evaluar su sistema de gestion del rendimiento. Una vez que haya
establecido sus medidas de éxito, es el momento de empezar a recoger datos
y realizar evaluaciones. Para comprender realmente la eficacia de su
gestion del rendimiento y cémo puede mejorarla, necesitard una

combinacion de datos cualitativos y cuantitativos.

5. Medir los resultados. Una vez analizados los resultados, deberia tener una
idea clara de la eficacia de su proceso de gestion del rendimiento y de los
aspectos que puede mejorar. No se desanime si los resultados no son tan
buenos como le gustaria, porque no esta solo. La clave para mejorar la
gestion del rendimiento es involucrar a diversos directivos, gerentes y
empleados en las discusiones sobre cobmo hacer mejoras. Esto le ayudara a
conseguir la adhesion al proceso de mejora y a dar mayor responsabilidad

a quienes tienen que aplicar las mejoras.
4.3 Relacion entre la productividad y la gestion de alto desempefio
La competitividad de una empresa, y su eventual mejora, esta determinada por

factores relacionados al contexto y a la gestion. Al estudiar el impacto de estos factores
en el desemperio de las empresas se observa que el analisis conjunto de factores asociados
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a la gestion y al entorno explica mejor la variacion en los resultados de las empresas que
cada uno por separado, confirmando su complementariedad (Miles, Gonzélez, &
Mandirola, 2018).

Miles et al. (2018)en su estudio confirman la existencia de una relacion positiva
entre la practica de gestion priorizada y los avances logrados en su implementacion. Pero
las prioridades no se expresan directamente en mejores resultados empresariales. Esto
ratifica que no basta priorizar una practica para lograr resultados, sino que se requiere una

buena ejecucion.

Las organizaciones reflejan las prioridades de la direccién. Las practicas de
gestion que los directivos priorizan son las que reciben mas atencion y recursos, y las que
mas avanzan en su aplicacion. Es importante determinar si esto es asi, porque si lo es, los
directivos que sean capaces de priorizar las précticas de gestion de alto rendimiento que
tengan mayor impacto en los resultados podran mejorar eficazmente la productividad y

la competitividad de su organizacion (Miles, Gonzélez, & Mandirola, 2018).
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Capitulo 5

Analisis de resultados
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Para medir los resultados corporativos se pregunta por la

percepcion/informacion que tienen los gerentes sobre los resultados alcanzados y no

sobre informacidn absoluta o informacion contable porque:

Las personas que resuelvan el cuestionario son directivos, que poseen la
informacion detallada de la posicion y evolucion econémica de la empresa, lo cual
indica el alto grado de gestion de desempefio que se ha adquirido.

Al manejarse una interrogante que involucra conocer si la rentabilidad de la
empresa ha sido buena durante los 5 afios anteriores, el personal que esta siendo
encuestado esta considerado como idoneo, ya que esta informacidn pertenece a la
informacidén financiera estratégica de la empresa, y no podra ser definida por

personal que no pertenezca al circulo que toma las decisiones en la empresa.

5.1 Proceso de analisis de datos

Una vez que se ha estratificado la muestra en relacion a las variables dispuestas

en la tabla 1, y de acuerdo a la formula estadistica que determina la poblacién finita de

estudio, se especifica mediante la siguiente formula como estara integrada la muestra:

0.647

Zz*p*q*N
e2x(N—=1)+Z?2+p=xq

n =

(0.674)2%0.6%0.4+58 .
0.052%(58—1)+(0.647)2%0.6%0.4

n=

Doénde:

Z: Corresponde al nivel de confianza requerida para la investigacion, que seria de

p: Se refiere a la proporcion esperada de la poblacion = 60%

g: es la proposicion que no cumple con las caracteristicas, es igual a 1-p o g= 0.5
e: significa el error de la muestra (5% 0 0.05)

N: Es la totalidad de la poblacion =58 enfermeras

n: Es la muestra definida = 28 empresas
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5.2 Resultados de la encuesta

En esta parte del estudio, se presentan los resultados de la aplicacion de los

instrumentos de investigacion, asi como la discusion de los mismos.
Factores estructurales de la empresa

La primera pregunta que se realizé fue acerca de la antigliedad de la empresa, al
respecto, se determiné que el 38% tiene entre 1-5 afos, el 32% entre 56-10 afios, el 18%
entre 11-15 afios y el 12% mas de 15 afios. Por otro lado, también es importante conocer
la actividad comercial que desarrolla la empresa, los resultados se muestran a

continuacion:

Tabla 5 ¢ Qué actividad comercial desarrolla la empresa?

Porcentaje

Frecuencia Porcentaje  acumulado
Sector Primario 4 16.0 16.0
Sector Secundario 8 32.0 48.0
Sector Terciario 12 48.0 96.0
Sector cuaternario 1 4.0 100.0

Total 25 100.0

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

Figura 5 Actividad Comercial de las empresas

Actividad comercial

. = Sector Primario

= Sector Secundario
= Sector Terceario

Sector cuaternario

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana
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Enlatablay figura 5, se observa la distribucion de las empresas encuestadas segun
la actividad comercial a la que pertenecen, se evidencid que el 48% pertenecen al sector
terciario, esto quiere decir que su principal actividad economica se relaciona con la
distribucion y comercializacién de bienes y servicios. En segundo lugar, se ubican las
organizaciones del sector secundario, representadas por las empresas que se dedican a la
transformacion de materia prima o produccion de productos, mientras que en tercer puesto
se ubica las empresas del sector primario, las cuales se dedican a la obtencidn de recursos

de la naturaleza, por ejemplo, empresas agricolas, mineras, pesca, entre otras.

Tabla 6 Indique cual es el tamafio de empresa

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Micro 8 32.0 32.0
Pequefia 13 52.0 84.0
Mediana 3 12.0 96.0
Grande 1 4.0 100.0
Total 25 100.0
Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana
Figura 6 Tamafio de las empresas
Tamafo de la empresa
= Micro
= Pequeiia
= Mediana
Grande

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

En la tabla y figura 6, se detalla el tamafio de las empresas consultadas, el 52% se
catalogan como pequefias empresas, el 32% como micro, el 12% como mediana y el 4%

como grandes empresas.
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Incentivos y consecuencias

Es preciso determinar, como las empresas identifican a las personas con alto
rendimiento, en la tabla y figura 7 se muestra que el 28% de organizaciones encuestadas
no emplean ningln mecanismo para identificarlas, similar porcentaje indico que realiza
entrevistas a los empleados, mientras que el 24% observa el comportamiento de los
colaboradores para identificar a quienes tienen mayor rendimiento, el 12% emplea usa un

software de gestion de RRHH y el 1% establece y revisa indicadores claves de desempefio (KPI),

cabe mencionar que estos dos ultimos métodos son empleados por empresas medianas y grandes.

Tabla 7 ( Como identificas a las personas con alto rendimiento en la empresa?

Porcentaje

Frecuencia Porcentaje acumulado
No se identifican 8 32.0 32.0
Observa su comportamiento 6 24.0 56.0
Entrevista a los empleados 7 28.0 84.0
Utiliza software de gestion de RRHH 3 12.0 96.0
Establece y revisa indicadores claves de desempefio 1 40 100.0
(KPI)
Total 25 100.0

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

Figura 7 ¢ Como identificas a las personas con alto rendimiento en la empresa?

¢Como identificas a las personas con alto rendimiento en
la empresa?

= No se identifican

= Observa su comportamiento

= Entrevista a los empleados
/ Utiliza software de gestién de RRHH

= Establece y revisa indicadores claves
de desempefio (KPI)

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana
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En la tabla y figura 8, se muestra cada cuanto las organizaciones miden el
desempefio de los colaboradores, el 48% de las empresas realizan estas evaluaciones
anualmente, el 20% menciond que lo realiza semestralmente, y el 32% indicd que nunca
hace mediciones, esta pregunta se relaciona con la anterior, por lo tanto, esta ultima cifra,
coincide con el porcentaje de empresas que indicaron no identificar a las personas con

alto desempefio.

Tabla 8 ¢ Cual es el plazo de medicion de desempefio de los colaboradores?

Porcentaje

Frecuencia Porcentaje acumulado
No se hace mediciones 8 32.0 32.0
Semestral 5 20.0 52.0
Anual 12 48.0 100.0

Total 25 100.0

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

Figura 8 ¢ Cual es el plazo de medicion de desempefio de los colaboradores?

¢Cual es el plazo de medicion de desempefio de los
colaboradores?

= No se hace mediciones
= Semestral

= Anual

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

En la tabla y figura 9, se muestra las decisiones que toman las empresas cuando
identifican a una persona con bajo desempefio, el 28% indic6 que los colaboradores con
bajo desempefio suelen seguir en su cargo por un largo tiempo antes que la empresa

adopte una medida al respecto, lo que significa que la organizacion no actla
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inmediatamente lo que puede perjudicar al rendimiento de la misma. El 24% de las
compafiias consultadas indicé que remueve o despide al empleado de su cargo, igual
porcentaje sefiald que no hacen nada, rara vez despiden al empleado.

Tabla 9 ¢Cual es la decision que toma si hay problemas de bajo desempefio en un
colaborador?

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Nada, el colaborador con bajo desempefio, rara vez
6 24.0 24.0

es removido de su puesto

Los colaboradores con bajo desempefio
permanecen en su cargo durante mucho tiempo 7 28.0 52.0
antes que la empresa tome alguna medida

La empresa remueve al empleado de su cargo por

su bajo desempefio 6 24.0 76.0
Se asigna al trabajador roles menos criticos cuando

se identifica debilidad en su desempefio 3 12.0 88.0
La empresa capacita y/o motiva a los empleados

para que mejoren su desempefio 3 12.0 100.0
Total 25 100.0

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

Figura 9 ¢Cual es la decision que toma si hay problemas de bajo desempefio en un
colaborador?

= El colaborador con bajo desempefio, rara vez
es removido de su puesto

12% ‘-

= Los colaboradores con bajo desempefio
permanecen en su cargo durante mucho
tiempo antes que la empresa tome alguna

medida
= La empresa remueve al empleado de su
cargo por su bajo desempefio

Se asigna al trabjado roles menos criticos
cuando se identifica debilidad en su
desempefio

= La empresa capacita y/o motiva a los
empleados para que mejoren su desempefio

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana
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Seguimiento de los indicadores de gestion de alto desempefio

Para medir el desempefio de los colaboradores, las empresas suelen emplear
diferentes indicadores, los mas empleados son productividad, eficiencia/eficacia, calidad
y rentabilidad. Los resultados expuestos en la tabla y figura 10, muestran que el 32% de
las organizaciones encuestadas no emplean ningin indicador para medir el desempefio,
el 24% utiliza el indicador rentabilidad, el 12% emplea sigue el desempefio mediante la
calidad y el 16% emplea todos los indicadores propuestos. Es preciso mencionar, que el
mismo porcentaje de empresas que no utilizan indicadores de desempefio, coincide con

el porcentaje de organizaciones que indicaron no medir el desempefio de sus empleados.

Tabla 10 ¢ Que tipo de indicadores utilizan para dar seguimiento al desempefio?

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Ninguno 8 32.0 32.0
Productividad 2 8.0 40.0
Eficiencia / eficacia 2 8.0 48.0
Calidad 3 12.0 60.0
Rentabilidad 6 24.0 84.0
Todos 4 16.0 100.0
Total 25 100.0

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

Figura 10 ¢Qué tipo de indicadores utilizan para dar seguimiento al desempefio?

éQué tipo de indicadores utilizan para dar seguimiento al
desempeno?

= Todos

‘ = Ninguno

= Productividad

= Eficiencia / eficacia
, Calidad

l 12% l = Rentabilidad

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana
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Mejora continua e innovacion

Los procesos de mejora continua e innovacion, son parte de las practicas de
gestion de alto desempefio, por ello es preciso conocer que tan enfocadas estd la
innovacion en las practicas de alto desempefio de las empresas consultadas. En virtud de
lo mencionado, en la tabla y figura 11 se muestra que el 36% considera que esta poco
enfocadas, el 24% menciona que méas o menos, Yy el 20% respondié que mucho. Cabe
destacar que, el 12% de las organizaciones opto por la opcidn totalmente, este porcentaje
se encuentra compuesto por empresas medianas y grandes.

Tabla 11 ;{Qué tan enfocada esta la innovacion de los procesos de la empresa en la
practica de alto desempefio?

Porcentaje

Frecuencia Porcentaje acumulado
Nada 2 8.0 8.0
Poco 9 36.0 44.0
Mas 0 menos 6 24.0 68.0
Mucho 5 20.0 88.0
Totalmente 3 12.0 100.0
Total 25 100.0

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

Figura 11 ;Qué tan enfocada esta la innovacion de los procesos de la empresa en la

practica de alto desempefio?
' = Nada

= Poco
= Mas o menos
Mucho

= Totalmente

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

La mejora continua, involucra los procesos para solucionar los problemas que

puedan presentarse en la organizacion, en este sentido en la tabla y figura 12, se evidencia
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que, cuando las empresas identifican algun tipo de problema, el 36% encargan a cada
departamento que resuelvan el mismo bajo su criterio, el 28% de los encuestados
menciond que los inconvenientes se resuelven de manera especifica, muchas veces
improvisada, sin procesos sistematicos, en consecuencia es usual que los problemas se
presenten nuevamente a futuro. EI 20% sefial6 que pocas veces se realizan mejoras
cuando se descubre un problema y apenas el 16% respondié que los problemas se detectan
y previenen con anticipacion, ademas cada de tener una solucion metodolégica por cada

area de la organizacion.

Tabla 12 Usualmente, ¢ Como se solucionan los problemas dentro de la empresa?

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado

Pocas veces se realizan mejoras a los procesos

cuando se descubre un problema 5 20.0 20.0
Cada departamento se encarga de resolver los

problemas en base a su criterio. 9 36.0 56.0
Los problemas se resuelve de forma especifica no

sistematica, la posibilidad que vuelvan a ocurrir es 7 28.0 84.0

baja.

Se detectan y previenen los problemas, se plantea
una solucion metodolégica en todas las areas de la 4 16.0 100.0
organizacion. ' '

Total 25 100.0

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

Figura 12 Usualmente, ¢ Como se solucionan los problemas dentro de la empresa?

= Pocas veces se realizan mejoras a los
procesos cuando se descubre un
problema

= Cada departamento se encarga de
resolver los problemas en base a su
criterio.

= Los problemas se resuelve de forma
especifica no sistematica, la posibilidad
que vuelvan a ocurrir es baja.

Se detectan y previenen los problemas,
se plantea una soluciéon metodoldgica
en todas las areas de la organizacion.

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana
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En cuanto al cambio de operaciones, en la tabla y pregunta 13, se observa que las
que la razén mas frecuente para cambiar de operaciones son los resultados poco
satisfactorios en relacion a la rentabilidad obtenida (32%), seguido de los problemas de
liquides (24%) y la aplicacion de una nueva estrategia de innovacion (24%).

Tabla 13 ¢ Cuales son las razones mas comunes para iniciar un cambio de operaciones
en la empresa?

Porcentaje

Frecuencia Porcentaje acumulado
Problemas de caracter operacional 2 8.0 8.0
Nuevas estrategias /innovacion 6 24.0 32.0
Problemas de liquidez 6 24.0 56.0
Resultados poco satisfactorios 8 32.0 88.0
Otros 3 12.0 100.0
Total 25 100.0

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

Figura 13 ¢ Cudles son las razones mas comunes para iniciar un cambio de operaciones
en la empresa?

= Problemas de caracter operacional
= Nuevas estrategias /innovacion
= Problemas de liquidez

Resultados poco satisfactorios

= Otros

%
>

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana
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Gestidn del personal

Un aspecto importante en la gestion de alto desemperfio es el desarrollo de las
habilidades del personal, en la tabla y figura 14 se observa que el 36% emplea como
metodologia la capacitacion y/o conferencias, el 20% prefiere el coaching y/o talleres,
que el 20% no opta por ninguna, apenas el 16% emplea revisiones de desemperio.

Tabla 14 ¢Cuales son las metodologias utilizadas para desarrollar las habilidades del
personal?

Porcentaje

Frecuencia Porcentaje acumulado
Ninguna 5 20.0 20.0
Coaching /talleres 5 20.0 40.0
Capacitacion/ conferencias 9 36.0 76.0
Simulaciones /rotacion de tareas 2 8.0 84.0
Revision del desempefio 4 16.0 100.0

Total 25 100.0

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

Figura 14 ¢ Cuéles son las metodologias utilizadas para desarrollar las habilidades del
personal?

= Ninguna
8% = Coaching /talleres
‘ = Capacitacion/ conferencias
Simulaciones /rotacidn de tareas
= Revision del desempefio

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana
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El personal es un elemento importante en las practicas de gestion de alto
desempefio, por lo tanto, cuando la organizacion identifica un empleado de alto
rendimiento es preciso que se mantenga alternativas que permitan su retencién como el
principal activo de la empresa. En relacion a ello, la tabla y figura 15 muestras que el 36%
de las compafiias encuestadas no suelen hacer nada cuando los empleados renuncian, el
mismo porcentaje sefialé que hacen poco para retener a los mejores trabajadores, el 16%
sefiald que trabajan duro para retener a sus empleados de mayor rendimiento, mientras
que el 12% respondi6 que hace todo lo necesario, cabe destacar que las empresas que
optaron por esta Ultima alternativa pertenecen al grupo de las medianas y grandes.

Tabla 15 ¢Cudl es la alternativa de retencién de personal que se utiliza dentro de la
empresa?

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado

Ninguna, el empleado puede renunciar cuando
quiera 9 36.0 36.0

Se hace poco para tratar de retener al mejor
personal, si no es bueno no se hace nada 9 36.0 72.0

Se trabaja duro para retener a los mejores
empleados 4 16.0 88.0

Se hace todo lo que sea necesario para retener a las
mejores personas

Total 25 100.0

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

3 12.0 100.0

Figura 15 ¢Cudl es la alternativa de retencion de personal que se utiliza dentro de la
empresa?

= Ninguna, el empleado puede renunciar
cuando quiera

= Se hace poco para tratar de retener al
mejor personal, si no es bueno no se hace
nada

Se trabaja duro para retener a los
mejores empleados

Se hace todo lo que sea necesario para
retener a las mejores personas

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana
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La comunicacion es un factor determinante y clave para garantizar alto desempefio
de la organizacion, por ello se consult6 como se presentan las relaciones
comunicacionales entre los colaboradores y jefes departamentales. En la tabla y figura
16, se observa que el 44% de los encuestados consideran que la comunicacion entre
empleados y jefes es regular, el 24% indicO que existe una buena apertura por parte de
los jefes, ademas que se consideran los comentarios y opiniones de los colaboradores, y
el 20% dijo que existe confianza y libertad para hablar con sus jefes temas de trabajo y
dar sugerencias acerca del mismo.

Tabla 16 ¢ Como se presentan las relaciones comunicacionales entre los colaboradores
y jefes departamentales?

Porcentaje

Frecuencia Porcentaje acumulado
Son malas, los empleados no son escuchados por
el jefe inmediato 3 12.0 12.0
La comunicacion es regular, los empleados pocas
veces son escuchados 11 44.0 56.0
Los jefes brindan apertura, pero las sugerencias de
los empleados pocas veces son consideras 6 24.0 80.0
Existe confianza y libertad para tratar temas de
trabajo, las sugerencias de los empleados son 5 20.0 100.0
consideradas
Total 25 100.0

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

Figura 16 ¢ Como se presentan las relaciones comunicacionales entre los colaboradores
y jefes departamentales?

= Son malas, los empleados no son
20% escuchados por el jefe inmediato

= La comunicacion es regular, los
empleados pocas veces son escuchad

Los jefes brindan apertura, pero las
sugerencias de los empleados pocas
veces son consideras

Existe confianzay libertad para tratar
temas de trabajo, las sugerencias de los
empleados son consideradas

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana
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Resultados de la gestion

Para conocer el resultado de su gestion de alto desempefio, las empresas pueden
medir el grado de conformidad de sus colaboradores a través de la encuesta (ver tabla y
figura 17), se determind que el 28% de las organizaciones no miden la conformidad de
sus empleados, el 24% suelen aplicar cuestionarios de conformidad cada cierto tiempo,
mientras que el 20% revisa los datos internos de la empresa como la rotacion de

empleados, el ausentismo, las referencias entre otros.

Tabla 17 ¢ Como se mide el grado de conformidad del colaborador dentro de la empresa?

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje acumulado
Nunca se mide 7 28.0 28.0
Se entrevistan con los empleados para conocer su
conformidad 4 16.0 44.0
Aplica peridédicamente cuestionarios de
conformidad 6 24.0 68.0

Se realiza una retroalimentacién en cada
departamento para conocer la opinion de los 3 12.0 80.0
colaboradores

Revisa los datos internos de la empresa como

rotacion de empleados, ausentismo, referencias, 5 20.0 100.0
entre otros
Total 25 100.0

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

Figura 17 ¢(Como se mide el grado de conformidad del colaborador dentro de la
empresa?

= Nunca se mide

—

12%

= Se entrevistan con los empleados para
conocer su conformidad

Aplica periodicamente cuestionarios de
conformidad

Se realiza una retroalimentacion en cada
departamento para conocer la opinién
de los colaboradores

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana
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Resultados econémicos

Por ultimo, la eficacia de las practicas de gestion de desempefio se vera reflejadas
en los resultados econdmicos de la empresa, en este caso se considerd los ultimos cinco
afios, es asi que la tabla y figura 18, muestran que el 48% de las organizaciones
consultadas no han tenido pérdidas ni ganancias, el 24% han experimentado pérdidas, el

16% mantienen una rentabilidad estable y el 12% presenta una rentabilidad creciente.

Tabla 18 ¢ Cual ha sido su tendencia de rentabilidad durante los Gltimos 5 afios?

Porcentaje

Frecuencia Porcentaje acumulado
Baja, hemos tenido perdidas 6 24.0 24.0
Regular, no ha tenido pérdidas pero tampoco
ganancias 12 48.0 72.0
La rentabilidad se ha mantenido estable, pero no ha
crecido mucho 16.0 88.0
Se ha incrementado la rentabilidad de la empresa 3 12.0 100.0

Total 25 100.0

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

Figura 18 ¢ Cual ha sido su tendencia de rentabilidad durante los ultimos 5 afios?

¢ Cual ha sido su tendencia de rentabilidad durante los
ultimos 5 anos?

= Baja, hemos tenido perdidas

= Regular, no ha tenido pérdidas pero
tampoco ganacias

= La rentabilidad se ha mantenido estable,
pero no ha crecido mucho

Se ha incrementado la rentabilidad de la
empresa

Fuente: Encuesta a empresas de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana
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Es preciso mencionar que, para este analisis se hizo una correlacion entre la
variable tamafio de la empresa y las variables de las Practicas de Gestion de Alto
Desempefio, concluyendo que el 100% de las empresas medianas y grandes cumplen con
todos los indicadores, mientras que solo entre el 15% al 35% de las micro y pequefias

empresas cumplen con al menos un indicador.
Verificacion de la hipotesis

Una vez analizados los indicadores se procedid a probar la hipétesis de
investigacion: “Las practicas de gestion de alto desempefio tienen un impacto en la

rentabilidad de las empresas de Guayaquil™.

Para ello se calculd el coeficiente de correlacion de Pearson (CCP) por medio del
programa estadistico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), este coeficiente
permite medir el nivel de asociacion entre las variables de investigacion. En este caso,

para probar le relacion mencionada, se consideraron las siguientes variables:

e Grado de sistematicidad para identificar al personal de alto desempefio

e Grado de sistematicidad de innovacidn de procesos

e Grado de sistematicidad de mejora continua

e Variacion en el registro de las utilidades percibidas en los ultimos 5 afios

(resultados empresariales)

Con el coeficiente de Pearson, se busc6 comprobar la relacién entre las variables
de las préacticas de gestion de Desempefio (variables 1,2,3) y los resultados empresariales
(variable 4). Para interpretar los valores del CCP, se consideraron los valores absolutos

obtenidos en el calculo, y se analizaron bajo los siguientes criterios:

e Coeficiente entre 0 y 0,10: No existe correlacion entre variables.

e Coeficiente entre 0,10 y 0,29: La correlacidn entre las variables es débil.

e Coeficiente entre 0,30 y 0,50: La correlacion entre las variables es
moderada.

e Coeficiente entre 0,50 y 1,00: La correlacién entre las variables es alta.

En la tabla siguiente se exponen los resultados del calculo del CCP:
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Tabla 19 Correlacion Pearson

1. Grado de sistematicidad | 2. Grado de sistematicidad | 3. Grado de sistematicidad
Variables para identificar al personal | de innovacion de procesos | de mejora continua
de alto desempefio

Variacion en el registro de

las utilidades percibidas 0,718 01528 0,909

en los Gltimos 5 afios
Fuente: IBM SPSS
Elaborado por: Fernando Ponce Orellana

Como se puede observar en la tabla 19, se realiz6 un cruce de variables para
calcular el nivel de correlacion entre las mismas, es asi que se determiné que la variable
variacion en el registro de las utilidades percibidas en los Gltimos 5 afios, mantiene una
alta correlacion (mayor a 0,50) con las variables: grado de sistematicidad para identificar
al personal de alto desempefio, grado de sistematicidad de innovacion de procesos y grado
de sistematicidad de mejora continua. Esto quiere decir que, las empresas que
implementaron Précticas de Gestion de Alto Desempefio, tienen mejores resultados en su
rentabilidad, en relacién a aquellas que no manejan este enfoque, por lo tanto, la hipétesis

planteada en el estudio es aceptada.
5.3 Propuesta de un plan de gestion de alto desempefio en las empresas de
Guayaquil

En esta parte del estudio se presenta como propuesta un plan de gestién de alto
desempefio (PGAD), el cual se encuentra basado en los criterios establecidos por Navarro
(2016) y Guerrero & Luy (2018). A través de este plan se busca que las empresas de la
ciudad de Guayaquil evallen y reconozcan los insumos necesarios para alcanzar el alto
desempefio del personal. EI PGAD se encuentra compuesto de 9 pasos, mismos que
permitiran una evaluacion completa a cada colaborador de la empresa, asi como, facilitara
la aplicacion de un plan de acompafiamiento y/o seguimiento para la mejora del
desempefio de los trabajadores. A continuacion, se menciona cada una de los pasos a

sequir:

Planificacion del PGDA
Convocatoria a evaluacion

Planificacion y comunicacion de los objetivos

P 0w n e

Acompafiamiento y seguimiento
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5. Evaluacion del desempefio
6. Evaluacion de las competencias laborales
o Analisis de la hoja de vida
o Autoevaluacion
o Evaluacion 360°
o Entrevista
7. Procesamiento de datos e informe de desempefio
8. Medidas correctivas y verificacion

9. Recompensa

Para ejecutar correctamente cada uno de los pasos del PGDA, a continuacion, se

explica cada uno de ellos:
1. Planificacion del plan de gestion de alto desempefio

El Departamento de Talento Humano (DTA) de la empresa se encargara de
planificar, organizar y coordinar todas las actividades del PGDA, la primera es la
seleccion del personal que sera sometido a evaluacion, el DTA planificara y organizara
el proceso de evaluacion, coordinaréa la disposicidn de los recursos materiales y humanos
necesarios. De darse el caso que los evaluadores no tengan la experiencia suficiente, el

DTA debera capacitarlos para que se garantice la efectividad del plan (Navarro, 2016).

Cuando el DTA defina las actividades a ejecutar, debera elaborar un cronograma
donde se detalle los plazos de duracion de cada una de ellas, los responsables, el listado
del personal a evaluar, disponibilidad de evaluadores y recursos disponibles. Tanto el
cronograma como el contenido de la evaluacion deberan ser socializados con la Direccién

de la empresa para su aprobacion.
2. Convocatoria a evaluacion

Con esta actividad se da inicio a la evaluacién del desempefio, el DTA convocara
a los colaboradores que seran evaluados, para ello debera emitir cartas de invitacion a
cada uno de ellos, misma que contendra todos los detalles, lugar, fecha, hora, asi como

las actividades de evaluacion.

3. Planificacion y comunicacion de los objetivos
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En este paso, los jefes inmediatos de cada departamento de la empresa, deberan
formular los objetivos de cada area con sus respectivos indicadores, una vez definidos los
objetivos departamentales, se deberan establecer los objetivos de evaluacion del personal,
los cuales deben ser acordes con los que fueron definidos para cada departamento, dichos
objetivos deben direccionarse al desarrollo del personal y los lineamientos estratégicos
de la organizacién (Guerrero & Luy, 2018).

Una vez definidos los objetivos, los jefes departamentales convocaran a una
reunion para que el personal a evaluar conozca los objetivos que les corresponde cumplir,
para de esta manera se genere un compromiso con el trabajador. Es preciso considerar los

siguientes aspectos:

e Los jefes directos deben estar atentos al proceso, deben desechar la idea
que no depende de ellos el desarrollo del personal, tampoco debe asumir
que el proceso es obligado o impuesto.

e Ladireccion debe mostrarse entusiasmada por los resultados positivos que
los empleados obtienen en la evaluacion con la finalidad de motivarlos.

e Losevaluadores o el personal a cargo no deben prometer remuneraciones,
promociones u otras dadivas que no se encuentren a su alcance o dependan
de su decisidon. Se debe procurar que los empleados den su méaximo
esfuerzo durante todo el proceso en busqueda de su autodesarrollo y el de

la organizacion.

4. Acompafiamiento y seguimiento

Este paso consiste en el apoyo y seguimiento al personal, para ello se deben
realizar al menos dos reuniones durante el tiempo que dure la evaluacion. El jefe directo
es el encargado de hablar con el personal y solicitar el apoyo para que se cumplan con los
objetivos planteados, asi como, debera acompaniarlos durante el tiempo que demoren en
alcanzar los mismos. Durante las reuniones, también se deben realizar actividades de
retroalimentacion, para verificar el avance del empleado en el alcance de sus objetivos
personales y competencias. Es preciso mencionar que la retroalimentacion consiste en
reportar acciones especificas observadas en la persona evaluada, accion que debe ser
objetiva, sin involucrar acusaciones, aspectos de su caracter u otros atributos de su

personalidad (Guerrero & Luy, 2018).
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5. Evaluacién del desempefio

En esta etapa el jefe directo es quien se encarga de realizar la evaluacion de
desempefio al colaborador, misma que se realiza en base al avance presentado, como se
ha desenvuelto en las sesiones de seguimiento. El evaluador y el jefe directo también
podrén apoyarse en entrevistas o informes de desempefio previos, para medir el avance
(Navarro, 2016).

La evaluacion debe ser completada con la informacion brindada por los empleados
evaluados en relacion a los logros, problemas, deficiencias y acciones positivas, los datos
deberan ser recolectados y consolidados para ser empleados por la organizacion en sus
procesos de mejora continua. Es necesario mencionar que, la evaluacion no busca castigar
a los empleados, tampoco premiarlos, sino que se constituye como una fuente de
informacion para identificar las necesidades de formacion y aspectos que inciden en el

desarrollo del colaborador y de la empresa.
6. Evaluacion de las competencias laborales

Para la evaluacion de competencias se debe considerar las normas internacionales
ISO/IEC 17024 o “Evaluacion de conformidad”, la cual contiene los pardmetros para que
las organizaciones realicen la certificacion de las competencias de su personal (Navarro,
2016). Para que se facilite la evaluacion de colaboradores de la empresa, es necesario que
se desarrolle un instrumento que permita la reflexién, no sea intrusivo o que vaya en
contra de la ética profesional. Para facilitar el proceso, la organizacion debera desarrollar

una cultura de evaluacién, por lo que se recomienda:

e Conformar un equipo directivo para evaluar a los colaboradores

e Facilitar los recursos necesarios para realizar la evaluacion, asi como
informar a los trabajadores acerca de los indicadores a evaluar y la
importancia de reconocer las competencias para potenciar las capacidades

de cada colaborador.

Los instrumentos para evaluar las competencias de los trabajadores recomendados
son el analisis de la hoja de vida, la autoevaluacion y la evaluacién 360°, aunque también

se puede emplear informes previos de desempefio, o realizar entrevistas.

a. Analisis de la hoja de vida
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El departamento de talento humano debera presentar un informe detallado de cada
uno de los puestos laborales de la organizacion, el perfil profesional requerido, esta
informacidn debera ser cotejada con la hoja de vida del personal que ocupa cada cargo,
para identificar sus fortalezas y debilidades. Este andlisis permite identificar las
competencias de los colaboradores, tanto en su formacion académica, experiencia,

habilidades, destrezas, entre otras (Guerrero & Luy, 2018).

Para la evaluacion de la hoja de vida, el personal del DTH encargado, debera
realizar una matriz de evaluacion, donde evaluara las competencias técnicas, para ello
puede emplear una escala numérica o porcentual, esta puntuacion sera considerada en
conjunto con los resultados de los otros instrumentos aplicados, también servira de base

en caso que se requiera una restructuracién del personal.
b. Autoevaluacion

Este instrumento tiene por finalidad recopilar informacion para el disefio de
propuestas de desarrollo profesional de los trabajadores, consiste en un cuestionario
donde cada colaborador evaluard sus propias competencias en tres aspectos basicos:
competencias técnicas, competencias de contexto y relaciones/comportamiento. El
cuestionario debe ser disefiado considerando las competencias propias de cada puesto de
trabajo, los enunciados a responder deberan ser de facil comprension, se recomienda que
se utilice una escala de valoracion de Likert de 5 niveles, donde 1 representa el nivel mas

bajo de valoracion y 5 el nivel maximo (Navarro, 2016).
c. Evaluacion 360°

Esta evaluacion tiene por finalidad evaluar las competencias de los trabajadores
considerando la informacion aportada por las personas relacionadas directamente al
entorno laboral del empleado. El instrumento a emplear es un cuestionario con una
estructura similar al de la autoevaluacion, obtenida la informacion esta debe ser unificada
y consensuada para encontrar las falencias en las competencias de los colaboradores, y
de ser necesario se establezcan acciones para promover el desarrollo de las mismas
(Guerrero & Luy, 2018).

La evaluacion 360° sera realizada por el superior inmediato, colegas y los

subordinados en caso de tenerlos, el evaluado tendra la libertad de elegir a quienes seran
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sus evaluadores, exceptuando al jefe inmediato, quien esta incluido en el proceso de
evaluacion por defecto. Los evaluadores deberan evaluar al trabajador por medio de la
escala de Likert de 5 niveles, la puntuacion sera transformada en porcentajes y se

determinara su equivalente.
d. Entrevista

Este instrumento permite que se recopile informacion en relacion a situaciones y
complicaciones que ha tenido que enfrentar el empleado en su vida laboral, lo que facilita
el andlisis del desempefio de los colaboradores en el cumplimiento de los objetivos

planteados, asi como identificar los aspectos que pueden dificultar el logro de los mismos.

La entrevista sera llevada a cabo y evaluada por el jefe inmediato y el director del
DTH, mientras que el Gerente General estard encargado de supervisar el proceso. La
entrevista puede ser aplicada como un instrumento complementario de evaluacion, si bien
es cierto puede ser empleado individualmente, su efectividad aumenta cuando es
combinado con alguna de las técnicas de evaluacion previamente mencionadas (Guerrero
& Luy, 2018).

7. Procesamiento de datos e informe de desempefio

Una vez de realizadas las evaluaciones de desempefio y competencias es necesario
que se realice el calculo y el analisis de la informacion, los resultados permitiran que se
identificar a los colaboradores con problemas en el desempefio y establecer acciones de
mejora (Guerrero & Luy, 2018). Con los puntajes finales tanto de la evaluacion de la hoja
de vida, la evaluacion de desempefio y de las competencias, se procede a realizar un
promedio simple, el puntaje obtenido por el colaborador definira su nivel de desempefio

considerando los siguientes rangos:

e Desemperio deficiente o nivel bajo: 80% o menos
e Desempefio nivel regular: 81%-85%

e Desempefio o nivel bueno: 86%-90%

e Desempefio o nivel muy bueno: 91%-95%

e Desempefio o nivel excelente: 96%-100%
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Si el empleado evaluado obtiene un desempefio deficiente a regular, debe ser
notificado e incluido en el plan de mejora de desempefio, si después de realizado el
acompariamiento y seguimiento, en la siguiente evaluacion obtiene un porcentaje menor
al 86%, se tomaran medidas severas, las cuales van desde llamados de atencion, sanciones

0 despido.
8. Medidas correctivas y verificacion

Identificados los factores que influyen en el alto rendimiento de los colaboradores
de la organizacion, es necesario que se apliquen medidas correctivas, con la finalidad que
los empleados puedan cumplir con los objetivos, para ello, es preciso que se maximice el
potencial de los empleados, y se implementen maneras para gque los factores negativos
sean neutralizados. Para ello la empresa puede proveer al trabajador de programas de
asistencia, coaching, talleres, direccionamiento apropiado, entre otras. El DTH, debera
definir el programa mas apropiado, elaborar un cronograma y definir los recursos

necesarios para ejecutarlo (Navarro, 2016).

Una vez que se apliquen las medidas correctivas, es necesario que se verifique su
efectividad, la cual consiste en aplicar nuevamente la evaluacién del desempefio y
establecer si la brecha de desempefio se redujo. Para que se considere que los
colaboradores son empleados de alto desempefio, la evaluacion debe reflejar un
desempefio excelente, ademas los objetivos que proponen deben ser cumplidos al 100%.

9. Recompensa

Es necesario que la empresa reconozca a los empleados que contribuyen de cuenta
propia con el alcance de los objetivos sociales, asi como aquellos que obtuvieron un
resultado sobresaliente en la evaluacion de desempefio, con la finalidad de que se sientan
motivados, de ser posible la organizacion debe contar con un sistema de recompensas, y
se recompense regularmente a los trabajadores que alcanzan el alto rendimiento. Esto
incentivara a todos los miembros de la organizacién y reforzara las actitudes adecuadas

en los empleados (Navarro, 2016).
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Conclusiones

En esta parte del estudio se presentan las conclusiones en funcién al cumplimiento

de los objetivos de investigacion, obteniendo las siguientes consideraciones:

En relacion al primer objetivo, se determind que las practicas de gestion de alto
desempefio facilitan la planificacion y el control de las acciones ejecutadas por el personal
para cumplir con los objetivos empresariales. Cuando una empresa analiza las practicas
de gestidn de alto desempefio, tiende a reconocer las debilidades y fortalezas de su equipo
de trabajo, asi como los factores que impiden mejorar el rendimiento del personal, para
corregirlas y de esta manera los resultados empresariales mejoren. En este sentido, la
gestion de desempefio es una herramienta indispensable para las organizaciones, ya que
no solo ayuda a mejorar las operaciones, sino que contribuye al desarrollo del personal y

el logro de los objetivos.

Con el segundo objetivo se pretendia identificar los componentes que conforman
las practicas de gestion de desempefio de la empresa de Guayaquil, es asi que determind
que al menos la cuarta parte de las organizaciones encuestadas no emplean ningun
mecanismo para identificar al personal de alto rendimiento, mientras que el mecanismo
mas empleado para evaluar el desempefio es la entrevista. Por otro lado, se evidencio que,
cuando se identifica a una persona con bajo desempefio, las empresas suelen mantenerlas
en el mismo cargo sin adoptar medidas al respecto o las despiden, lo que muestra que no
aplican ningan plan para mejorar el rendimiento del personal. Asi mismo,
aproximadamente el 35% de las empresas encuestadas no suelen emplear ningln
indicador para medir el desemperio, se encuentran poco enfocadas a la innovacion, y no
realizan ninguna accion para retener al personal de alto rendimiento. Ademas, por medio
del coeficiente de correlacion de Pearson, se comprobd que las empresas que realizan

practicas de gestion de alto desempefio, mejoran sus resultados empresariales.

Finalmente, en cumplimiento del tercer objetivo se elabor6 un plan de gestion de
alto desempefio para las empresas de Guayaquil, el cual comprende una serie de pasos
que permiten a las empresas evaluar el desempefio de su personal, y plantear medidas
direccionadas a incrementar el rendimiento de los trabajadores, el cumplimiento de los

objetivos de la organizacién y con ello mejorar los resultados empresariales.
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Constructo

Variables

Preguntas/indicadores

(1) Factores estructurales
de la empresa

(2) Incentivos

y
consecuencias

(3) Seguimiento de
los indicadores de
gestion de alto
desempefio

(4) mejora continua

e
innovacioén

(5) gestién del
personal

Antigliedad
tipo de actividad

tamanio de la empresa
grado de sistematicidad
para identificar al
personal con alto
desempeno
Sistematicidad de
evaluacidny
recompensa del personal
sistematizacion de toma
de decisiones por bajo
desempeno

Uso de indicadores de
gestion

Periocidad de seguimiento
de los indicadores de
gestién

grado de sistematicidad
de innovacién de procesos

grado de sistematicidad
de mejora continua
grado de inclusién de
técnicas modernas en la
operacion de la empresa
Grado de desarrollo

del personal

grado de retencion
del personal

grado de desarrollo de las
relaciones laborales

Indique la antigliedad de la empresa
1.- Qué actividad comercial desarrolla
la empresa?

2.- Indique cual es el tamarfo de
empresa?

3.- Como identificas a las

personas con alto

rendimiento en la

empresa?

4.- Cual es el plazo de medicién

de desempefio de los
colaboradores?

5.- Cual es la decisién que

toma si hay problemas

de bajo desempefio en un
colaborador?

6.- Qué tipo de indicadores

utilizan para dar seguimiento

al desempeno?

7.- Qué tan enfocada esta
la innovacion de los
procesos de la empresa en

la practica de alto desempeiio?

8.- Usualmente, Cdmo se solucionan

los problemas dentro de

la empresa?

9.- Cuales son las razones mas comunes
para iniciar un cambio de

operaciones en la empresa?

10.- Cudles son las metodologias
utilizadas para desarrollar

las habilidades del personal

11.- Cudl es la alternativa de

retencidn de personal que se

utiliza dentro de la empresa?

12.- Cébmo se presentan las

relaciones comunicacionales entre los
colaboradores y jefes departamentales?



(6) resultados
dela
gestién

(7) resultados
econdmicos

Variacién de la satisfaccion
de los empleados
durante los ultimos 5 afos

Variacién en el registro de
las utilidades percibidas
durante los ultimos 5 afos

13.- Cébmo se mide el grado de
conformidad

del colaborador dentro de la
empresa?

Cudl ha sido su tendencia de
rentabilidad

durante los ultimos 5 afios?
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