Universidad Iberoamericana Puebla

Repositorio Institucional http://repositorio.iberopuebla.mx

Maestria en Administracion de Empresas Tesis

|dentificar los factores que impactan en
la retencion y permanencia del personal
de una financiera: un caso de estudio

Acuifia Montagner, Daniela

2016

http://hdl.handle.net/20.500.11777/1949
http://repositorio.iberopuebla.mx/licencia.pdf



UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA
PUEBLA

Estudios con Reconocimiento de Validez Oficial por Decreto
Presidencial del 3 de Abril de 1981

—Tal—

Yy

LA VERDAD
NOS HARA LIBRES

UNIVERSIDAD
IBEROAMERICANA

PUEBLA ®

IDENTIFICAR LOS FACTORES QUE IMPACTAN EN LA RETENCION Y
PERMANENCIA DEL PERSONAL DE UNA FINANCIERA: UN CASO DE
ESTUDIO

DIRECTOR DEL TRABAJO
DR. REY DAVID SIGFRIDO NAVARRO MARTINO

ELABORACION DE UN ESTUDIO DE CASO
~ Que para obtener el grado de
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Presenta

DANIELA ACUNA MONTAGNER

Puebla, Pue. 2016



Indice

10T [0 T 4o ] o USRS 5
Capitulo 1: Planteamiento Y ODJELIVOS .........eoiieiiiiiieiiii ettt neeeen 7
1.1 Planteamiento del probIEmMa ...........oeviii e 7
A T 1S3 o= Tox o] o BSOS PSPPSR 10
RS @] o)1= 1)V o =T a =T -1 R PRRP 12
T 01T LTS 13
1.5 Pregunta de INVESHGACION...........uuiiiiiie et e e e e st e e e e e e e e e ennneees 14
1.6 AICANCES Y lIMITACIONES .....eiiiiiiiiee ittt e et e e st e e e s e e e e s anreeeeeaans 15
Capitulo 2: IntroducCion @ 1a FINANCIEIA .........cooiiiiiiiieii e e e e e e e e e eanreaes 16
P AT Tox (o] g T =V o =T o S RPRRR 17
P o 1 (o] - PRSPPI 17
B2 T 1Y oo SR 19

P Y] (o] [ PP RP PRI 19

B2 Y £= 1[0 (= P PPERR 20
2.6 IMPACIO U8 18 MAICA ....eiiiiiiiie ittt e e e bb e e e et e e s anbe e e e e s aanneee s 20
WA A =t (8o (L= 0] o = 1 72= T[] - 1 22
2.7.1 DepartamentOS A @POYO .......uueieiiuieeeeiiieeeeeaiieeee e atte e e e s sbae e e e asbr e e e e aanbe e e e e anbe e e e e aaa e e e nnees 24

W A o] o1 = 1 a4 Y AV L= o1 - SRR 39
A R T O 101 o o T 41

2.8 EStructura del PErsONaL . .........oouuiiiiiiiiiee ettt e e e nnaneee s 46
22 & 8 =T = o SRR 46
B (o TSRS 47
PR S S I ] = o [0 PRSP PRR 48
PR S Y o1 1To [V [=Te = Vo PO PP PP PR 49

e I =T ot o =T g 1 (= o | = | P RRRRR 50
P 1Y [ Tox o T= T ] 1= o1 (= PSP PPOPPRRP 50
2.9.2 VariableS INEINAS ... ..uuiiiiiiee ettt r e e e e s e et er et e e e e e s s snteeeeereaaeessansnserneeeaaeeeaannns 50
2.9.3VaArableS ©XIEIMAS .......ueiiiiee et e e e e et ee e e e e e e e s st eee e e e e e e e s e aannrerneeeaaeeeaaann 51
Capitulo 3: MArCO tEOMICO ... .uuiiieiie e et e e e e e s e e e e e e e e e s s st bt e r e e e e e e e s ssanrbaereeeaeeesennsnrnnees 53
3.1 PErSPECHIVA GENEIAL......ciiiiiiiiiii et e e e e e s e e e e annneee s 54
T2 - W o (o -1 o1 74= (ox (o 1 o [0S PPPPPR 57
3.3 RECUISOS HUIMBINOS ....ceiiiiiiiiiiiiiietee ettt tetete ettt ettt ettt st e et s sttt ettt st 55t 5555t st s s s st ses bt bbtnbneebbnees 59



3.4 Comportamientos dentro de una OrganiZacCiOn ............ccccuvirierieeeeiiciiiiieeee e e e e e 65

Sl = 8 (=1 o T=T = To (o S PO OUP PP PPPRI 69
3.5.1 Teoria de las expectativas vs teoria de la autodeterminacion .............cccccoeevviieveeeeeeninns 71
3.5.2 CompromisSo OrganiZaCiONal ............eeieiiuiiiieiiiieie ettt 73
3.5.3 Satisfaccion en el trabajo ..........cccooiuiiiiiiii s 75
3.5.4 Psicologia del mexicano en el trabajo............ccocueiiiiiiiiiii 76

G 21 I 0 1= o | T o 1SR 77

3.7 Indicadores de ReCUISOS HUMANOS .........ccoiiiiiiiiiiiieee e s eeeciieiereae e e s s esnteaneree e e e e s s snnnaaeeeneeessannnes 78

(OF=T o1 (V1[0 I S |V =7 (0T [o] (oo | - ISR 84

I = (W T [0 o = o T o S PPERR 84

4.2 ANAlISiS de datOS NISTOMICOS ......cuvviiee ittt e e s e e e s nnaneee s 85
4.2.1 Caracteristicas biograficas de las bajas de personal ............cccocoeeviiiiii e 85

4.3 Determinacion de 1a PODBIACION ............uviiiii e 94

4.4 InStrumentos de INVESTGACION......c..uuiiitieiiiie ettt sttt et e e ssbe e e ssbe e e ssbeessnbeeebeeeen 98
R I = =T o (oL U2 T TP P TP TP PP POTRPPPPPPPPPPPIR 99
4.4.2 GUIA AE ENITEVISTA ...eeieiiiiiiieeiiiiiee ettt sttt e st e e st e e s st e e e e e abb e e e e s anbbe e e e s anbreeeeanns 102

Capitulo 5: Resultados ODIENIAOS ..........eiiiiie ettt 104

5.1 Resultado de los instrumentos de iNVeStIGacCiON ...........ccccvvveiie i 105
5.1.1 Item 1: Satisfaccion €n el trabajo .........cceeiiiiiiiiie i 106
5.1.2 Item 2: AULOITEANIZACION .....cooueiiiee ettt e e e e e e e e e e s naee e e e enseeeeeanns 108
5.1.3 Item 3: AMDbIente [aD0ral...........oiiiiiiiiee e 110
5.1.4 Item 4: Prestaciones Y DENefiCIOS.........ooouiiiiiiiiiii e 111
5.1.5 IteM 5: PlAN@S 08 CAITEIA ...eeeeeieiiiiiiieee e ettt e e sttt e e e e e e e st e e e e e e e e s snnneaeeeeaeeas 112
5.1.6 Preguntas adicionales de codificaciOn ...........cccceieeiiiiiiiiiiiiee e 114

(0] o [ox (1o ] o ISP OP PRSP 122
Ly Tote] g L= gL o Tl (o] T SRR 125
ST (=T =] Lo - 1SRRI 128
AANEXO L 132
AANIEXO 2 ettt e e e e e oo b — e et e e e e e e e LR b b ae et e e e e e e e e b b Ee e et e ee e e e e e nrrreeeaeeeeeaaaan 133
AANIEXO 3 e 134
AANIEXO 4 .ot oo oL E e et e e e e e e oL b E b e et e e e e e e e e e b b Ee e et e e e e e e e e nrbreeeeeaeeenaaan 135
AANIXO O s 139

Entrevista (antigiledad Mayor @ 9 @fI0S) ........ueieiiiiiieeiiiiiee ettt 139

Entrevista (antigledad Menor @ 1 @fi0S) .....ccccoviiii i 139
o 1S3 ( TN Y 140



AN 1= T 142

AN 1= (o T < J TR 144
AN 1= T 146
AN 1= T O T 148

Indice de figuras

Figura 1.1 Proceso de la gestion del recurso huUmano.............cooiiiiiiiiiiieiiee e 11
Figura 2.1 Presencia de la organizacién dentro de la Republica Mexicana.........cccccccceevvvcvvvnenennnnn. 21
Figura 2.2 Descripcion de la estructura geOGrafiCa.........uuuuiiuriie i 22
Figura 2.3 Distribucion de personal por departamento ............ccoiviiiiiiiieeiiee e 23
Figura 2.4 Organigrama del departamento de Administracién de Proyectos.........ccccccccovvcvvvienee.nn. 24
Figura 2.5 Organigrama del departamento de Apoyo y Desarrollo a Operaciones ............ccc.ccuue.... 25
Figura 2.6 Organigrama del departamento Aprendizaje y Desarrollo ............cccoeeeeieeei e, 26
Figura 2.8 Organigrama del departamento de Auditoria INterna ...........ccceeevvieeeeiiiieee e 28
Figura 2.9 Organigrama del departamento de COMPIAS .........oceoiuirieeiiiiiieeiiiee e 29
Figura 2.10 Organigrama del departamento de Crédito Y RI€SQO ........ceveveeeiiiiiiiiiiieee e, 30
Figura 2.11 Organigrama del departamento de Desarrollo de Operaciones...........ccceeevvveeeeinveeenn. 31
Figura 2.12 Organigrama del departamento de Desarrollo de Producto............ccccoeeeeeeeeeieieee e, 31
Figura 2.13 Organigrama del departamento de FINANZAas ............cccccveeviee it 32
Figura 2.14 Organigrama del departamento de Higiene y Seguridad Personal..............ccccccoevuneen. 33
Figura 2.15 Organigrama del departamento de Inteligencia de NegocCios ...........ccccceeeeeveeeeeee e, 34
Figura 2.16 Organigrama del departamento de Legal ..o 35
Figura 2.17 Organigrama del departamento de Mercadotecnia ............ccueveerrireeeeiiiieeesiiieee s 36
Figura 2.18 Organigrama del departamento de Recursos HUMaNoS ............ccceeeee e, 37
Figura 2.19 Organigrama del departamento de SIStEMAS ............coccviiieiiee e iccee e 38
Figura 2.20 Organigrama del departamento de Soporte a AgENES ..........oeeiivieieiiiiieeeeiieee e 39
Figura 2.21 Organigrama del departamento de Call Center..........ccccvveeiiee i 40
Figura 2.22 Organigrama del departamento de Recuperacion de Cartera ..........cccccveeevviveeeesivnnenn. 41
Figura 2.23 Organigrama del departamento de OPeracCioNES.............coucureeeiiiieeeeiiiieeeesiieeeessneeeens 42
Figura 2.24 Organigrama del departamento de AdmInistracion ............cccccccovvviiiiieee e, 43
Figura 2.25 Organigrama del departamento de Servicio al Cliente...........cccovivieiiiiie i 44
Figura 2.26 Organigrama del departamento de Seguridad.............cccveeriieeeiiiiiiiiiiieee e 45
Figura 2.27 Organigrama de 1a junta dir€CHVA ............cccciiiiiiie e 46
Figura 3.1 El circulo de Oro por SIMON SINEK ........cocuiiiiiiiiiii i 55
Figura 3.2 Relaciones de reciprocidad entre las personas y la organizacion ...............ccccccvveeeen.nn. 61
Figura 3.3 Consecuencia de un trabajador cOomprometido ...........ccccvvvierieeeei i 62
Figura 3.4 Propuesta de valor de ReCUrsoS HUMANOS ...........eeieiiiieiieiiiiiee e 64
Figura 3.5 Componentes del Capital HUMANO ...........ooociiiiiiiii e 67
Figura 3.6 Jerarquia de necesidades de MaSIOW............ueiiiiiiieiiiieiee e 70
Figura 3.7 Modelo de la motivacion de Porter y LAWIET ...........cccveiiiiiiiiiiiiie e 73
Figura 3.8 El comportamiento organizacional como un iCEhErg.......coovviveiiiiiiiiiieee e, 74



Figura 5.1 Satisfaccion €n eltrabajo ..........cccviiiiiiii i 107

Figura 5.2 AULOITEAlIZACION ... e e e e e s e et e e e e e e e s s annrranreeaeeas 109
Figura 5.3 AMDIente [aD0Oral............oooiiio s 110
Figura 5.4 Prestaciones Y BeNefiCIOS ..o 112
FIgUIa 5.5 PIANES U@ CAITEIA ......uveiiiiiiiiiee ettt e st e e e e e s 113
Figura 5.6 Razones para cambio de OrganizacCiOn............cceeeeeeiiiiciiiiiee e 114
Figura 5.7 Movimiento dentro de la organizacCion ............cccceeee it 116
Figura 5.8 Cambios OrganiZacCiON@lES ............eoiiiiiiiiiiiiiiie e 117
Figura 5.9 Razones para cambio de OrganizacCiOn.............c.eeeieeeiiiiiiiieeeee e 118
Figura 5.9 Razones para cambio de OrganizacCiOn..............eeeeeeeiiiciiiiieeee e 121

Indice de tablas

LI o] = Rt R o = To [P SSURS 47
LI 10 AT (o TSRS 47
LI 0] = 20 3 €1 - To [0 OO 48
LI Lo] = R B A 1o TS T =T =T USRS 49
LI 0] = TR 0 AT (o OSSPSR 87
TADIA 4.2 EUAU. ..ottt h et b e bt h et h ettt b e a bbbt e at et e nhe it eneen 87
Tabla 4.3 NIVEI JEFAIGUICO .......eccveeieeieeeecee ettt te e te e te e te e beesbeestesssessaesssessaesssesseesseeseensens 88
Tabla 4.4 Distribucion porcentual dependiendo del area y departamento ...........cococeveeererenenieennenn 89
Tabla 4.5 Porcentaje y causas de bajas de acuerdo a nivel JErarquiCo..........ccceeeeveviereeeevesieseeeennn 90
Tabla 4.6 Porcentaje y antigliedad de bajas de acuerdo a nivel JerarquiCo ..........cccceceeeeeevvenieseeeeeennn. 91
LI o] = BT (o SRS 95
LI Lo] = 0 0 3 o = To SRS 95
LI Lo] =0 e T ] - o o SRS 95
Tabla 4.10 Distribucién porcentual dependiendo del area y departamento .........c.ccoceeeeeererereieennnn 97
Tabla 4.10 Preguntas de 18 €NCUESTA ...........cccvieiieiiiiece et te e s re e rte e sare e srree e 100



Introduccion

En los ultimos afios el considerar diferentes aspectos organizacionales ha tomado
mayor importancia dentro de las empresas dado que permiten el ingreso, la permanencia y
la distincion dentro del mercado. Al adquirir una ventaja competitiva, una organizacion
logra permanecer dentro del mercado lo cual proviene, en la mayoria de los casos, de
tener cierta superioridad sobre sus competidores, ésta puede surgir de diferentes aspectos
como un mejor bien o servicio, un mejor canal de distribucién, contar con la mejor
mercadotecnia; entre muchas otras que utilizan diversas empresas, pero otro aspecto y el
cual muchas organizaciones no toman en cuenta es el contar con los mejores

colaboradores.

Dado que los colaboradores pueden convertirse en comparieros estratégicos, aportando
sus conocimientos y talento; ellos pueden generar una ventaja y ayudar a la organizacion
a permanecer, desarrollarse y competir dentro de un mercado. Es por ello que se debe de
considerar la retencibn como la accién estratégica que necesita toda organizacion para
poder alcanzar la eficiencia y tener una ventaja competitiva gracias a su activo mas

importante, logrando una permanencia que beneficie a ambas partes.

Es importante para toda organizacion analizar qué variables influyen en la permanencia de
sus colaboradores para asi poder a largo plazo atraer el talento correcto, lograr la
retencion y desarrollar al personal para convertirlo en un compafiero de negocio. La
gestion del talento humano es un tema sumamente amplio que entrelaza diferentes
aspectos desde organizacionales hasta personales. Por esta razbn que para poder
entender lo que esta sucediendo dentro de la organizacion se debe entender la historia
detras de ella, comprendiendo sus areas de oportunidades y fortalezas con respecto a
temas que involucran su capital humano, todo con el fin de comprender su estructura
organizacional y el comportamiento de las personas, logrando asi poder dar
recomendaciones que beneficien a la organizacién a través de la gestion efectiva del

personal.



La presente investigacion fue realizada con el fin de ayudar en un principio a la
organizacion bajo estudio a encontrar aquellos factores que impactan en la retencion y
permanencia de sus colaboradores, buscando el beneficio tanto de la organizacion (al
convertirse en mas eficiente) como la de los colaboradores (al motivar el compromiso,
satisfaciendo las necesidades de autorrealizacién y fisiologicas que tienen los seres
humanos). Todo esto impulsado por la idea de que las empresas, en algun momento de su
operacion, fallan en la gestibn de su personal, y al mejorar este aspecto se podrian
convertir en organizaciones mas eficientes al reducir su rotacion y aumentar la

permanencia de sus colaboradores.



Capitulo 1: Planteamiento y objetivos

En la actualidad la mayoria de las organizaciones tienen dos principales problemas:
atraer al talento correcto y retener a aquellos colaboradores que necesitan para poder
generar un valor agregado dentro de la organizacion. Estos temas se relacionan
principalmente con uno de los activos mas importantes que son las personas y como toda
relacion ésta debe de ser bilateral. Cuando esta relacion funciona la organizacion alcanza
sus objetivos y los colaboradores satisfacen sus necesidades que les permite alcanzar sus

metas personales.

1.1 Planteamiento del problema

Parte importante de una organizacion son sus colaboradores, y como lo dicen Butler
y Waldroop (2002, pag. 201) “...contratar buenos colaboradores es dificil, pero retenerlos
puede serlo aun mas”. En el presente capitulo el lector podra entender la problematica que
se buscara abordar con el presente trabajo, la razén de la importancia de resolverlo y
poder asi alcanzar los objetivos generales y especificos. Cada uno de los siguientes
puntos le servira al lector para poder entender los conceptos elementales del trabajo asi

como el lineamiento que se seguira dentro de la investigacion.

El estudio de caso estara basado en una financiera cuyo nombre no se mencionara por
cuestiones de privacidad. La organizacién bajo estudio, ha tenido presencia en México
desde hace mas de 10 afios, otorgando créditos de montos pequefios principalmente a la
poblacién que no puede contar con servicios por parte de instituciones financieras al no
contar con aval ni garantia. Uno de sus principales problemas es la rotacion del personal,
sin embargo el trabajo se estara enfocando en la retencion del mismo, ya que ésta se
vincula con la rotacién la cual afecta directamente la principal actividad de la financiera y

produce un decremento en la venta y cobranza, y por ende en las utilidades de la
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organizacién. Es por ello que se buscara analizar las variables que han tenido un impacto
en aquellas personas que tienen mas de nueve afios dentro de la organizacion y poder en
un futuro aumentar la retencién del personal dentro de todas las areas de la empresa al

replicar los resultados.

Se buscara determinar las variables que tienen un impacto, ya sea positivo 0 negativo, en
los colaboradores dentro de la Financiera. Enfocandose en determinar aquellas variables
gue impactan en las decisiones para permanecer dentro de la organizacién y con ello a
largo plazo poder prevenir la alta rotacion que existe dentro de la estructura. Dénde a largo
plazo se busca ayudar a la organizacion a disminuir su rotacién, aumentar la retencion
(principalmente impulsando la permanencia) y poder convertirse en una financiera mas
productiva al contar con mas socios dentro de la institucién, reteniendo y atrayendo al

talento que impulse las operaciones.

Con la finalidad de alcanzar sus objetivos de ventas y el aumento de clientes, la Financiera
ha crecido notablemente durante los dltimos afios, sin embargo tiene problemas para
retener a su personal. En los ultimos cuatro afios ha perdido en promedio a mas de 693
colaboradores ya sea por una renuncia o terminacion laboral. Durante el mismo periodo ha
habido un promedio de 2,203 colaboradores, y para Enero 2015 se conté con 111
personas que tienen una antigiiedad mayor a los nueve afos. Por lo tanto este trabajo se
enfocara en aquellas personas que han decidido permanecer en la Financiera y ver si
existen variables que le permitan a la organizacion replicarlas/promoverlas para poder

retener al personal y a largo plazo disminuir la rotacion que tiene.

Dentro de una organizacion el personal es uno de los activos mas importantes que
existen, de acuerdo a Chiavenato (2009), la gestién del talento humano se basa en tres
aspectos fundamentales: son seres humanos, activadores inteligentes y socios de la
organizacion. Hoy en dia las compafiias saben (o deberian de saberlo) que el personal es
lo que construye una organizacién y lo que pudiera garantizar un equilibro positivo, es por
ello que la institucion deben de percibir la fuerza de trabajo como el diferenciador dentro

del @mbito laboral para asi alcanzar sus objetivos.

Sin embargo, pareciera que la mayoria de ellas solamente considera a su personal como

una herramienta que las ayuda a alcanzar sus objetivos globales y no como un socio de



negocio; Mireles, De Ledn, Rodriguez Villanueva, y Ponce Davila (2014, pag. 1774) en su
conferencia sobre retencidon dentro de las organizaciones establecen que la organizacion
se debe enfocar en: “...el principio de que los trabajadores constituyen capital humano que

debe ser desarrollado y no solo utilizado, para alcanzar las metas de la organizacion.”

Derivado de esto, uno de los principales problemas dentro de una organizacién es la
atraccion, desarrollo y retencién del personal asi como el costo que cada una de estas
problematicas trae consigo. En los ultimos afios han existido diferentes textos académicos
de negocios que hacen énfasis en la importancia que tiene el personal dentro de una
organizacion, para asi poder tener una mayor efectividad. Drucker (2002) menciona que el
secreto de la efectividad se obtiene cuando se hace uso de las fortalezas de las personas
con las que se trabaja, y esto solamente se obtiene cuando se gestiona el personal con

éxito a través de la comprensiéon de los comportamientos humanos.

Por lo tanto, el analisis detallado de las bajas de personal que han existido dentro de una
organizacibn se vuelve cada vez mas importante para asi poder entender el
comportamiento dentro ella; con el fin de poder determinar los problemas internos y/o
externos que pudieran afectar dicha variable, tal y como lo menciona Chiavenato (2009,
pag. 85) “La rotacién no es una causa, sino el efecto de algunas variables externas e
internas...”, y es justo por esta razon que el tema de la retencion es de suma importancia

para una organizacion.

Debido a esto la razon de poder identificar las variables que afectan la rotacion del
personal dentro de una organizacion se vuelve crucial, no solamente por el ahorro
econodmico que se pudiera tener; si no por las metas que se pudieran dejar de alcanzar al
tener un mayor flujo de salida del personal. De acuerdo a Capelli (2002, pags. 38-39) “El
viejo objetivo de la gestion de recursos humanos —minimizar la rotacion global de
colaboradores- necesita ser reemplazado por un objetivo nuevo: influir en quién se va y

cuando...”, basicamente influir en la permanencia.

Pero para poder aplicar una teoria con caracteristicas similares a la anteriormente
mencionada, es necesario entender las causas que provocan la salida de un colaborador y
poder determinar si el problema es interno o es el mercado el cual genera la mayoria de

las salidas; o bien determinar la razébn que existe para que los colaboradores



permanezcan dentro de la organizacion para asi poder mantenerla, mejorarla y poder a
largo plazo retener e invertir en el talento, convirtiendo a los colaboradores en socios del

negocio.

Dado que es un tema sumamente amplio, el problema de la inestabilidad de los
colaboradores dentro de una organizacion puede ser causado por diferentes variables, las
cuales deben de ser identificadas para poder encontrar una solucién y poder disminuir la
rotacién y a su vez aumentar la retencion y/o la estabilidad. Este tipo de analisis no
solamente ayuda a entender las problematicas que tiene una organizacion sino también a
generar un mejor ambiente de trabajo, con una mejor estructura y por ende convertirse en

una organizacién mas efectiva.

Como establecen Mireles et al. (2015, pag. 60) “Atraer y retener profesionales constituye
actualmente el principal desafio empresarial. Para ello se requiere una cultura diferente,
gue contemple aspectos sustentados en el desarrollo humano, tales como, calidad de vida
en el trabajo que se basa en el principio de que los trabajadores constituyen capital
humano que debe ser desarrollado y no solo utilizado, para alcanzar las metas de la

organizacion.” Es por ello que el tema de la retencion ayudara a validar estos aspectos.

1.2 Justificacion

La rotaciéon es un fendmeno que afecta a la mayoria de las organizaciones, no
solamente impactandolas en lo econ6mico, sino a largo plazo el problema tiene un
impacto en la efectividad de las mismas. Existen diferentes causas, externa y/o internas,
gue impactan de forma positiva o negativa al personal dentro de una organizacion. Lo que
se busca con este trabajo es poder determinar aquellas que tienen un impacto en la
retencion dentro de la organizacion para poder prevenir la salida de los colaboradores, las

cuales provocan inestabilidad laboral y empresarial.

En la conferencia sobre retencién, Mireles et al. (2014) mencionan que el reto hoy en dia
es retener el talento humano, que es aquel que genera ideas que logran marcar la
diferencia entre una empresa y otra, convirtiendo asi el talento como la incognita a

resolver. Las incognitas que tiene una organizacion son el poder atraer al capital humano
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correcto, retenerlo para poder generar un socio de negocio y desarrollarlo para convertirse
cada dia en una organizacion mas eficiente; de la teoria a la practica esto es mas

complicado de lo que parece.

La Figura 1.1 muestra los procesos que tiene una organizacion para la gestion del recurso

humano:

Figura 1.1 Proceso de la gestion del recurso humano

-Desarrollo
-Trayectoria

[ Permanencia ]
) S

Factores

- Planes de
internos .,
I Atraccion Iﬁl Retencion I

~N )

Factores .,
_— Rotacién
externos

~——o

Fuente: Elaboracién propia basada en proceso del personal dentro de la Financiera

Hoy en dia existe una mayor oferta de trabajo, por lo tanto las organizaciones tienen
mucho talento de donde escoger y por ende la atraccion correcta del capital humano es
una probleméatica cuya importancia se podria convertir a un segundo plano. Por otro lado
el tener un mal reclutamiento afecta la rotacién y retencion dentro de la organizacion y es
por ello que la incognita de la retencién (la cual se ve afectada por la rotacién del personal)
es la que se abordara dentro de este trabajo. Todo esto enfocado en el personal, ya que
“...en esencia representa el centro de cualquier organizacién y por ende impulsa con su

potencial todas las actividades de las mismas.” (Moreno y Godoy, 2012, pag. 59)

Uno de los desafios a los cuales se enfrenta una organizacion es atraer y retener
profesionales. En su conferencia detallan que la retencién y la rotacion van de la mano,
por un lado la rotacion se ve afectada por el proceso de reclutamiento y seleccion, asi
mismo la retencion esta en funcién de la capacidad de los lideres para generar incentivos
proporcionando puestos de trabajo con posibilidades de crecimiento y reconocimiento al
desempefo (Moreno y Godoy, 2012). Por lo que se vuelve parte esencial de este trabajo
poder determinar qué variables impactan la decisién de un colaborador de permanecer y

ser parte de la institucion.
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Este elemento es consecuencia de factores internos y/o externos que afectan a los
colaboradores, por lo que con este trabajo de investigacion se pretende encontrar las
causas que afectan al personal dentro de la Financiera bajo estudio, tomando en cuenta
gue es un fendbmeno que se ve impactado por numerosas variables, por ende se buscara
delimitar el trabajo al enfocarse solamente en aquellas que tienen un mayor impacto y/o

buscar aquellas que podrian relacionarse.

Particularmente lo que se busca con este trabajo es poder proporcionar, a través del
analisis de las causas de baja y el andlisis del personal que sigue laborando dentro de la
organizacion (tomando en cuenta un periodo de antigiiedad), las variables que tienen
impacto en la retencion del talento previniendo asi la permanencia dentro de la
organizacion. Todo esto considerando el andlisis de aquellas posibles variables que tienen
mayor impacto en los colaboradores para asi en un futuro poder no solamente retener sino

atraer y desarrollar al talento correcto para la Financiera.

El abordar este tipo de temas es importante para ambos lados de la moneda: por un lado
beneficia al colaborador al proporcionarle (hasta cierto punto) una estabilidad laboral que
le permite por ende una estabilidad familiar y emocional junto con otros beneficios que se
pudieran tener como mejores ingresos, capacitaciéon y/o equilibrio trabajo/familia; donde
por otro lado la organizacion puede alcanzar una mayor eficiencia y disminuir los costos
gue trae consigo la rotacion e incluso los altos costos de atraccion de talento. Una buena
aplicacién de la teoria y de las variables que se describen en este trabajo podria asegurar
una mayor permanencia de los colaboradores dentro de la organizacion, ya que es
importante tener gente talentosa que se logra retener y se busque romper con los
paradigmas que sefialan que las organizaciones no siguen las teorias de la atraccion,

retencion y desarrollo de su personal.

1.3 Objetivo general

Objetivos generales

Identificar los factores que impactan la permanencia del personal como estrategia de

retencidon en una organizacion
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Objetivos especificos

1.

Describir los contextos y el marco tedrico de la financiera, para poder delimitar el
estudio.

Analizar los impactos que trae la rotacién dentro del ambito organizacional.
Definir los factores internos que han determinado la permanencia del personal
con mas de nueve afos de antigiiedad.

Formular una estrategia que permita fortalecer la gestion de la retencion.

1.4 Premisas

La organizacion debe de trabajar bajo circunstancias ajenas a ella las cuales pueden llegar

a afectar o beneficiar sus operaciones. Es por ello que la Financiera debe de estar

pendiente de los constantes cambios de las siguientes variables, las cuales tienen impacto

dentro de las operaciones en México:

Desempleo: De acuerdo a cifras del INEGI para el cuarto trimestre del 2014 la
tasa de desempleo fue del 4.38%, esta variable afecta la cobranza de aquellos
clientes que desafortunadamente se quedan sin empleo y no cuentan con ingreso
alguno para continuar pagando su deuda. (INEGI, 2015)

Delincuencia: Esta variable tiene un impacto directo en los clientes y
trabajadores, ya que cualquiera de ellos podria sufrir algan tipo de delito que
afecte las operaciones, la cobranza y por ende las utilidades. Es por ello que la
Financiera debe de hacer analisis detallados que le permitan determinar qué
delitos existen en las areas donde se concentran los clientes.

Clima: Derivado del calentamiento global el clima alrededor del mundo ha sufrido
cambios radicales que se convierten en desastres naturales las cuales afectan
directamente al cliente y por ende la operacion de la Financiera.

Tasas de interés: La Organizacion se ve afectada por la tasa de interés de los
bancos que son uno de sus proveedores. Si los contratos son a tasa variable, un

aumento en la tasa tendria un impacto negativo que implicaria la pérdida de las
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ganancias de los créditos otorgados dado que la tasa (cargo por servicio) que
maneja la organizacioén es fija.

e Tipo de cambio: Existen cargos por servicios que son cobrados en moneda
extranjera, la cual de aumentar el tipo de cambio los pagos serian mas altos de los

proyectados, afectando el balance econdmico de la organizacion.

Una organizacion puede ser impactada por numerosas variables, sin embargo las antes
mencionadas fueron seleccionadas en funcion de la naturaleza del giro de la Financiera.
Dichas variables son las que se consideran pudieran tener un mayor impacto dentro de la
Financiera, si éstas tuvieran un cambio drastico (ya sea positivo o negativo), afectando asi

la operacion dentro del territorio y asi mismo las utilidades.

1.5 Pregunta de Investigacion

La siguiente es la pregunta de investigacion que se estara buscando responder a través

del presente estudio de caso:

¢,Cuales son los principales factores que impactan la permanencia del personal dentro de

la financiera?

A continuacion se enlistardn algunas preguntas orientadoras, las cuales permitiran

encontrar una respuesta a la pregunta de investigacion anteriormente propuesta:

e ¢ Qué impacto tiene el problema de la rotacién dentro de la organizacion?

e Qué impacto tiene el departamento de Recursos Humanos en la retencion de los
colaboradores?

e (Es la falta de compromiso del colaborador hacia la organizacion el problema de la
permanencia?

e Hoy en dia las dificultades econdmicas a las cuales se enfrentan muchos
mexicanos todos los dias pueden impactar en la toma de decision en la basqueda
de un trabajo ¢ Es la remuneracion una variable que afecte/beneficie la retenciéon?

e (Es el compromiso hacia la organizacion parte importante de un colaborador en

cuestion de retencion?
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e ¢ Qué genera que el personal decida permanecer dentro de una organizacién?
e ;COmMo se puede innovar para garantizar la continuidad de las personas dentro de

una organizacion?

1.6 Alcances y limitaciones

e La investigacion se enfoca en una sola financiera delimitada solamente a su
operacion dentro de México.

e EIl estudio se enfocara en las seis regiones, donde se encuentran aquellas
personas que cumplan con la antigliedad.

e Se tomara la informacién del 2015, a partir de las bases del personal de la
organizacion.

e Se tomaran las bases de informacion de bajas del 2015, la cual fue proporcionada

por los especialistas de Recursos Humanos.

Como se ha mencionado, el objetivo general de este trabajo es determinar qué
variables tienen un impacto en las personas para mejorar 0 mantener la retencion; este
problema lo tienen todas las organizaciones ya que se sabe que es aquello que impide a
las instituciones tener una eficiencia organizativa. Asi como lo establecen varios autores:
“El unico activo intangible que predice el éxito financiero futuro de una empresa es el

indice de retencion de personas clave.” (Cagigas et al, 2011, pag. 196)

En los siguientes capitulos el lector podra entender el contexto puntual de la Financiera y
bajo qué caracteristicas desarrolla sus operaciones, donde posteriormente con las teorias
y pensamientos de diversos autores que plantean temas relacionados con el
comportamiento organizacional y de los individuos, podra entender un poco mas el tema
de las personas dentro de la organizacion y el tema complejo de la retencion. Todo esto
con la finalidad de analizar las variables que actualmente generan el compromiso de
algunos colaboradores dentro de la Financiera y poder asi a largo plazo replicarla y

mejorarla buscando efectividad bajo el éxito organizativo y financiero.
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Capitulo 2: Introduccion a la Financiera

He formado parte de la Financiera por tres afos, dentro de areas administrativas
(Recursos Humanos y Finanzas), en donde mi mayor contacto es con las areas de apoyo,
sin embargo el poco contacto que he tenido con las areas de campo también me han
permitido tener una vision un poco mas completa con respecto al contexto de lo que es el
capital humano. Como investigadora creo que existen dos épocas dentro de la

organizacion, las cuales han tenido un impacto negativo con respecto a la retencion.

Se denotara como una de las etapas aquella que estuvo enfocada en la expansion dentro
de las sucursales existentes. En esa época se comenz6 a contratar personal dentro de
campo para aportar su conocimiento y poder alcanzar el objetivo. Junto con toda la
estructura organizacional que existe en campo, las personas de menor rango jerarquico
veian casi imposible tener un desarrollo organizacional dentro de la Financiera y las
personas que trabajan dentro de las areas de apoyo, cobranza y ventas comenzaron a ver
como contrataban talento intelectual externo sin invertir en el personal interno o considerar
a los colaboradores para dichas posiciones, siendo ahi el problema del liderazgo y el poco
desarrollo una de las variables que podrian haber afectado la permanencia y por ende de

retencion.

La segunda etapa se definira como aquella que se suscito tras el objetivo enfocado en
crecimiento dentro de México (esto fue en el dltimo afio y medio, que es cuando los altos
mandos comienzan a ser ocupados por mexicanos y no por extranjeros), en esta etapa
siguen los mismos problemas que hay dentro de las areas de campo sin embargo en las
areas de apoyo, cobranza y ventas se comienza a contratar a personas en posiciones
jerarquicamente altas (Gerentes, Gerentes Senior, Heads y Directores), y como sucede
en muchas organizaciones comienzan a traer personas de sus antiguos trabajos para
conformar un equipo nuevo. Esto provocé que muchas personas estuvieran en
descontento y que existieran reestructuras organizacionales (donde se ven afectadas

personas con mas de nueve afios de antigiedad). Hoy en dia estos cambios siguen
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sucediendo por lo que podria ser el liderazgo de los jefes, la falta de desarrollo y el
descontento por las remuneraciones las variables que pudieran afectar la retencién dentro

de la Financiera.

En el presente capitulo se buscara acercar al lector con la Financiera bajo estudio, esto a
través de aspectos internos y externos de ella, con el fin de que se pueda entender un

poco mas el contexto general y la problemética que se buscara resolver.

2.1 Sector Financiero

El sistema financiero desempefia un papel importante dentro del funcionamiento y
desarrollo de una economia. En general se integra por diferentes intermediarios vy
mercados financieros, a través del cual diferentes instrumentos financieros se utilizan para
usos productivos. Dentro de los intermediarios financieros mas conocidos son los bancos,
gue ofrecen directamente servicios al publico, los cuales son considerados como servicios
de gran utilidad para la sociedad en general. La principal funcion de un sistema financiero
es ser el intermediario de aquellos que tienen los recursos y aquellos que lo necesitan
(BANXICO, consultado en Enero 2015).

Dentro del sector financiero se integran distintos intermediarios financieros uno de los mas
conocidos son los bancos, la mayoria de los cuales piden avales o garantias para poder
utilizar sus productos. Las aseguradoras, afianzadoras, arrendadoras y casas de bolsas
son otras instituciones que también brindan servicios financieros (BANXICO, consultado
en Enero 2015 ). La organizacion que servira como base para esta investigacion es una
Financiera que se enfoca en créditos de montos bajos para una poblaciébn con
necesidades diferentes, es decir, necesidades que un banco podria satisfacer pero los

clientes no pueden acceder a ellos por no contar con avale o garantia.

2.2 Historia

La financiera fue fundada en 1880 en Reino Unido por un agente local de seguros al

cual le preocupaba la miseria de la clase trabajadora y por las dificultades a las que se
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enfrentaba mucha gente para poder ahorrar y solventar sus necesidades basicas. Tuvo
como iniciativa proporcionar un tipo de crédito como primera forma de préstamos el cual
iba dirigido a comerciantes locales a través de una tarjeta de crédito la cual podia ser

utilizada en ciertas tiendas locales.

Posteriormente, al crecer la compaiiia fue dirigida de manera familiar hasta 1962, donde
se realizd una reestructura y la compafila comenzd a cotizar en la Bolsa. Al aperturar
nuevos mercados en 1997 se cre6 una division internacional y en 2007 cambia su nombre
donde comienza a tener un crecimiento acelerado no solamente en Reino Unido. Tanto ha
sido su crecimiento que hoy en dia busca crecer no solamente en el continente Europeo si

no también expandirse en Latinoamérica.

Convirtiendo la historia en nimeros, es una compafiia con 14 afios de operaciones, cuya
presencia se encuentra en ocho paises, con mas de 2.2 millones de clientes, 30,000
agentes comisionistas y 6,300 colaboradores. Dentro de México la organizacién cuenta
con 11 afios de operacion con 63 sucursales, abarcando 22 estados y el Estado de

México, con mas de 750 mil clientes, 9,000 agentes comisionistas y 2,500 colaboradores.

Particularmente dentro de México, ha sido una empresa que se esfuerza por la busqueda
constante de la calidad en su servicio donde el impacto que se busca no solamente es en
el ambito laboral, sino también en la sociedad y es por esta razén que cuenta con las

siguientes certificaciones:

e El Centro Mexicano de Filantropia (CEMEFI) reconocen a la Organizacion como
Empresa Socialmente Responsable por noveno afio consecutivo.

e Como uno de sus compromisos es poder crear una mejor sociedad implementando
practicas que ayuden a la transformacion y poder convertirse en un excelente lugar
de trabajo, a partir del 2011 se han implementado diferentes programas vy
actividades para alcanzar el reconocimiento de “Great Place to Work”. Durante los
primeros dos afios la Financiera intenta buscar la certificacion de manera global, sin
embargo al ver que esto no se lograba se implementa la certificacion de manera
individual, es decir por sucursales y por oficinas regionales. Pese a esto hasta el
2014 no todas las sucursales se encontraba certificadas. En 2015 alcanza el

reconocimiento de manera global.
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e Cuenta con el reconocimiento de equidad de género.

2.3 Mision

De manera general se puede definir la mision de una empresa como el punto de
partida donde se expresa la razén de ser de una organizacion enfocado en su objetivo
principal para lograr lo que quiere ser la empresa. Es importante que a la hora de definir la
mision se respondan preguntas esenciales como: ¢ Por qué y para queé esta la empresa en
el mercado?, ¢En qué negocio se encuentra? ¢ Cual es el mercado al que va enfocado?
¢,Cuadles son los productos o servicios principales? (Asensio del Arco & Vazquez Blomer,
2012)

Para la organizacion bajo estudio la misién:
Esta enfocada en hacer la diferencia para:

e Clientes: Construir una relaciéon ofreciendo soluciones financieras simples,
confiables y personalizadas, generando asi una relacion a largo plazo.

e Colegas: Contar con fuertes equipos integrados de trabajo para poder ofrecer un
lugar de trabajo donde cada persona sea un instructor y pueda desarrollar su
potencial.

e Comunidad: Una organizacion responsable que invierte en programas para su
comunidad.

e Compafia: Sostenible e innovadora que proporcione bases para expandir en

Latinoamérica y seguir contando con la confianza de sus inversionistas.

2.4 Vision

La vision se puede definir como la situacion que desea tener la empresa una
vez que empieza su funcionamiento, donde el propdsito es guiar, controlar y alentar para
poder alcanzar sus objetivos. Aqui la pregunta que se tiene que responder es: ¢en qué
quiere convertirse la organizacion en los proximos afios? (Asensio del Arco & Vazquez
Blomer, 2012)
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Para la organizacion bajo estudio la vision:

La organizacion busca poder hacer la diferencia, ofreciendo soluciones

financieras simples y personalizadas.

2.5 Valores

La organizacion se basa en tres principales valores que permiten describir los
comportamientos que cada persona dentro de la compafia deberd de seguir para poder
alcanzar su mision. Estos permiten comunicar interna y externamente los lineamientos que

las personas siguen dentro y fuera de su vida laboral.

e Respeto:
o Dandole un valor a su personal y a sus diferentes puntos de vista.
o Se trata a los demas como les gustaria ser tratados
o Donde se respeta la forma de pensar de los demas aun cuando sea diferente
a la de uno mismo
e Responsabilidad:
o Se impulsa a sus colaboradores y a sus clientes a ser responsable en la
toma de decisiones
o En el trabajo se motiva al personal para ser cada dia mejores
o [Existe un compromiso constante en construir relaciones de largo plazo
e Transparencia
o Se cree en lo que se hace dentro de la organizacion, siendo claros, abiertos

y accesibles.

2.6 Impacto de la marca

La Financiera tiene presencia dentro de 22 estados y el Ciudad de México, en cada

estado se cuenta con diversas sucursales que permiten abarcar mas clientes dentro de un
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area geografica. De acuerdo a la Figura 2.1, se puede observar los estados donde la
financiera tiene presencia dentro de la Republica Mexicana asi como las regiones en las

gue se dividen:

Figura 2.1 Presencia de la organizacion dentro de la Republica Mexicana

Norte

Baijio

Occidente

Centro

Metro

Sureste

Fuente: Manual de Induccién de la organizacién consultado el 31 de diciembre de 2014

Actualmente la operacion se desarrolla dentro de los estados que se ven en la Figura 2.1,
sin embargo en proximos afios se estara buscando la apertura de mas sucursales
alrededor de la Republica Mexicana donde posteriormente el mercado mexicano servira
como puente para la expansion dentro de Latinoamérica. Cabe mencionar que la region
Centro fue la primera en abrir, siendo el estado de Puebla el primero en tener operacion

dentro del pais y es en este estado donde se encuentra el Corporativo.

Para poder tener una idea mas clara de como se maneja geograficamente la region, y asi
mas adelante entender las dificultades geogréficas a las que se enfrentan los
departamentos en campo; en la Figura 2.2 se pueden observar las diferentes

delimitaciones que existen dentro de las regiones:
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Figura 2.2 Descripcion de la estructura geogréfica

Las secciones
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Dentro de una

Dentro de una
sucursal

region existen . delimitaciones
varias existen eograficas
diferentes §€08
sucursales dentro de las

secciones
sucursales

Fuente: Elaboracién propia apoyada en la actual distribucién 2015

2.7 Estructura organizacional

Dentro de la organizacion existen 25 departamentos, ellos se dividen en tres

diferentes areas:

Departamentos de apoyo: Esta conformado por aquellas areas cuyos clientes
principales son aquellos que se encuentran en campo, su principal objetivo es
poder proporcionar el mejor servicio posible al cliente interno para que a su vez
dichos departamentos puedan alcanzar los objetivos organizacionales.
Cobranzal/Venta: Son aquellos departamentos que se encargan de darle un
servicio al cliente externo ya sea en la venta o cobranza. Estos departamentos dan
servicio a través de un Call Center o personalmente cuando el cliente no ha
cumplido con sus pagos después de un numero determinado de semanas de
adeudo.

Campo: Estos departamentos se encargan de buscar y atraer clientes, por lo que
de todos los colaboradores dentro de la organizacion solamente las posiciones que
se encuentran dentro de estas areas son los Unicos que tienen un contacto directo

con el cliente.

Cabe destacar que dentro todas las areas antes mencionadas el departamento de

Operaciones que se encuentra dentro del area de campo es el mas importante ya que es
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el principal generador de ingreso; sin embargo, también es el que mas se ve impactada

por la rotacién que existe dentro de la organizacion.

En la Figura 2.3 se muestra una tabla con los diferentes departamentos dentro de la
Financiera asi como la ponderacion de colaboradores que laboran en cada una de ellas,
asi mismo se pueden observar dentro de las areas en las que se categorizan de acuerdo

a las que se mencionaron anteriormente:

Figura 2.3 Distribucion de personal por departamento

AREA DEPARTAMENTO %
Administracion de Proyectos 0.19%
Apoyo y Desarrollo a Ops 0.83%
Aprendizaje y Desarrollo 2.49%
Asuntos Corporativos y Comunicacién | 0.72%
Auditoria Interna 0.15%
Compras 0.87%
Credito y Riesgo 0.23%
Desarrollo de Operaciones 0.15%
Apoyo Desarrollo de Producto 0.15%
Finanzas 1.17%
Higiene y Seguridad Personal 0.15%
Inteligencia de Negocios 0.60%
Legal 1.21%
Mercadotecnia 0.75%
Recursos Humanos 2.49%
Sistemas 1.24%
Soporte a Agentes 0.41%
Administracion 12.54%
Operaciones 49.08%
Campo -
Seguridad 5.99%
Servicio al Cliente 9.76%
Ventas/Cobranza call Center 7.27%
Recuperacion de Cartera 1.54%

Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a Enero 2015

En los siguientes puntos se describira de manera breve las funciones de cada una de las

areas, en donde se mostrara el Organigrama de cada una de ellas junto con los posiciones
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gue las conforman, asi como el numero (que se encuentra dentro del paréntesis) de
personas que se encuentran laborando en cada uno de estas posiciones al cierre de
Enero del 2015, y el asterisco denota las posiciones a las que pertenecen las personas
encuestadas. Asi mismo no se tomardn en cuenta las posiciones que pertenecen a la

junta directiva, dentro de cada departamento.

2.7.1 Departamentos de apoyo
A continuacién se mencionaran de manera breve todos los departamentos que
estan de apoyo dentro de la organizacion.

La Figura 2.4 muestra el departamento de Administracion de Proyectos uno de los
departamentos con menos antigliedad dentro de la organizacién. Este departamento esta

conformado por tres posiciones.

Figura 2.4 Organigrama del departamento de Administracion de Proyectos

Head de
Sistemas (1)

Gerente Sr de
Proyectos (0)

Posicion vacante

Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015

Este departamento se encarga de desarrollar los nuevos proyectos dentro de la

organizacién, donde se hacen todas las evaluaciones necesarias para posteriormente
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presentarse ante el comité, y una vez aprobadas se le dé seguimiento para ver la

viabilidad de aplicarla a otras sucursales.

La Figura 2.5 muestra el departamento de Apoyo y Desarrollo a Operaciones, el cual es
uno de los departamentos con menor antigiedad dentro de la Financiera. Este

departamento esta conformado por cinco posiciones.

Figura 2.5 Organigrama del departamento de Apoyo y Desarrollo a Operaciones

Director de
Operaciones (1)

Head de Desarrollo Head de Apoyo a
Operacional (1) Operaciones (1)

Especialista de Especialista de
Promociones (2) Analisis (2)

Especialista de
implementacién(9)

Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015

Durante los ultimos dos afios la organizacion esta intentando hacer la transicién hacia una
organizacion con mayor tecnologia, este departamento es el encargado de llevar la
transicion a todas las sucursales y medir los impactos positivos/negativos que llegasen a

existir en cada una de ellas.

El departamento de Aprendizaje y Desarrollo se muestra en la siguiente Figura, este

departamento cuenta con nueve posiciones:
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Figura 2.6 Organigrama del departamento Aprendizaje y Desarrollo

Vicepresidente
de RH (1)

Headde Cy D

Gerente de C y Gerente
D (1) Funcional (1)
]

Gerente de
Engagement

(1)

Team Leader
(5}

Administrador Administrador
(1) (1)

Fuente: Elaboracion propia apoyada en base de personal a enero 2015

Coordinador
Funcional (3)

Gerente de DO

L} 1
Analista de
Talento (2)

Coordinador de
Do (2)

Coordinador de
DO (2)

El departamento de Aprendizaje y Desarrollo es el encargado de la capacitacion de los
colaboradores, que va desde el proceso de induccion hasta la capacitacion en diferentes
ambitos como lo es el liderazgo, manejo del tiempo, manejo del stress, etc. Asi mismo
también se enfoca en capacitar al personal de campo en cuanto a todos los aspectos de la

operacion.

En la Figura 2.7 muestra el departamento de Asuntos Corporativos y Comunicacion, el

cual cuenta con siete posiciones diferentes:
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Figura 2.7 Organigrama del departamento Asuntos Corporativos y Comunicacién

Director de
Asuntos

Corporativos y
Comunicacion (1)

Analista (3) *

Especialista de
Eventos (1)

Especialista de
Traductor (7) Asuntos

Corporativos (1)
Especialista (1)

Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015

El departamento de Asuntos Corporativos es el encargado de manejar todos los eventos
gue hay dentro de la Financiera que van desde reuniones hasta eventos con fines

sociales.

Por otro lado el departamento de Comunicacion se encarga de: comunicacion interna
(comunicados, boletines, traducciones, etc.) y comunicacion externa (relaciones con

medios de comunicacion asegurando la integridad de la organizacion).

La Figura 2.8 muestra el departamento de Auditoria Interna, que cuenta con cuatro

posiciones:
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Figura 2.8 Organigrama del departamento de Auditoria Interna

Head de Auditoria
Interna (0)
Posicién vacante

Coordinador Sr Coordinador Sr

1~ (1)

Coordinador (1) Especialista (1)

Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015

El departamento de Auditoria Interna es el encargado de auditar los diferentes
departamentos dentro de la Financiera para poder analizar si los procesos se estan

llevando de manera correcta y de acuerdo a los procedimientos establecidos.

El departamento de compras esta conformado por seis posiciones, las cuales se muestran

en la Figura 2.9:
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Figura 2.9 Organigrama del departamento de Compras
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Fuente: Elaboracion propia apoyada en base de personal a enero 2015

Todos los gastos en los que incurre la organizacion ya sea articulos de papeleria,
gasolina, articulos de limpieza entre otros son los que controla el departamento de
Compras. Este departamento se encarga de llevar a cabo las aperturas de las sucursales

y de todas las necesidades que tengan en cuanto a mantenimiento.

La Figura 2.10 muestra el departamento de Crédito y Riesgo, el cual cuenta con cinco

posiciones:
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Figura 2.10 Organigrama del departamento de Crédito y Riesgo
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Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015

Este departamento se encarga de todos los analisis que se necesiten para considerar los
riesgos de clientes futuros, este departamento tiene amplia comunicacion con el

departamento de Operaciones para prevenir futuros riesgos de crédito y cobranza.

El departamento de Desarrollo de Operaciones cuenta con tres posiciones, como se

muestra en la Figura 2.11:
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Figura 2.11 Organigrama del departamento de Desarrollo de Operaciones

Head de
Desarrollo
Operacional (1)

Gerente de
Desarrollo
Operacional (1)

Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015

Desarrollo de Operaciones es el encargado de dar apoyo a los departamentos para la
implementacion de procesos, apoyando con la implementacion y los procedimientos para

darlos a conocer dentro de la organizacion y que se lleven a cabo de manera correcta.

Otro de los departamentos con menor antigiiedad es el de Desarrollo de Producto el cual

cuenta con tres posiciones, como se muestra en la Figura 2.12:

Figura 2.12 Organigrama del departamento de Desarrollo de Producto

Director de
Mkt (1)

Head de
Producto (1)

Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015
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Este departamento sera el encargado de buscar diferentes canales para poder introducir el

producto que ofrece la organizacion y poder mejorar los nimeros de ventas.

El departamento de Finanzas es uno de los mas grandes que existe en cuanto a esta

area, en la Figura 2.13 se muestran las siete posiciones que la conforman:

Figura 2.13 Organigrama del departamento de Finanzas
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Finanzas (1)

Head de
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Especialista de
Tesoreria (2)

Analista de
Contabilidad (1)

Analista de
Tesoreria (1)

Fuente: Elaboracion propia apoyada en base de personal a enero 2015

Este departamento esta conformado por las areas de contabilidad, presupuesto, impuesto
y tesoreria. Es el encargado de llevar a cabo los andlisis financieros de manera mensual,
haciendo andlisis que permitan realizar acciones preventivas/correctivas que permita a la

organizacion tener utilidades al final del afio contable.

El departamento de Higiene y Seguridad Personal se puede ver en la Figura 2.14, el cual

esta conformado por tres posiciones:
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Figura 2.14 Organigrama del departamento de Higiene y Seguridad Personal

Director de
Finanzas (1)

Head de
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Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015

Este departamento se encarga de llevar toda la seguridad de los departamentos y las
personas asi como los temas relacionados con la higiene del personal, busca

principalmente mantener una organizacion sana y segura.

La Figura 2.15 muestra el departamento de Inteligencia de Negocios, que se conforma por

cinco posiciones:
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Figura 2.15 Organigrama del departamento de Inteligencia de Negocios

Head de
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Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015

Este departamento lleva el manejo de la mayoria de los KPIs (Key Performance Indicators:
indicadores de desempefio que utilizan las organizaciones) de la Financiera y lo sube al
sistema para que los departamentos puedan consultarlos, asi mismo es el departamento

gue da apoyo para crear reportes que soliciten las diferentes areas de la organizacion.

El departamento de Legal se muestra en la Figura 2.16 y esta conformado por seis

posiciones:
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Figura 2.16 Organigrama del departamento de Legal
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Fuente: Elaboracion propia apoyada en base de personal a enero 2015

Asi como su nombre lo dice, es el departamento que se encarga de los aspectos legales
internos y externos de la organizacién, dando apoyo al personal en campo con los

diversos aspectos legales que se lleguen a presentan por la operaciéon de la organizacion.

La Figura 2.17 muestra el departamento de Mercadotecnia, el cual esta conformado por
seis diferentes posiciones:
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Figura 2.17 Organigrama del departamento de Mercadotecnia
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Fuente: Elaboracidn propia apoyada en base de personal a enero 2015

El departamento de Mercadotecnia se encarga de analizar los canales de comunicacion
que se deben utilizar dentro de México para tener mayor penetracion y aumentar el
namero de clientes, buscando constantemente mejorar la publicidad pero al mismo tiempo
mejorar la promocion hacia los clientes. Hoy en dia este departamento se esta enfocando
en el CRM (Customer Relationship Management) que permita tener una mejor relacion

con el cliente buscando su fidelizacion y el mejor posicionamiento de la marca.

Otro de los departamentos mas grandes es el de Recursos Humanos, el cual cuenta con

nueve posiciones y se muestra en la Figura 2.18:
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Figura 2.18 Organigrama del departamento de Recursos Humanos
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Fuente: Elaboracion propia apoyada en base de personal a enero 2015

El departamento de Recursos Humanos se encarga de la administracion del personal y se
enfoca en el reclutamiento y la retencién del mismo. Este departamento cuenta con gente
en campo el cual proporciona a los departamentos en esta area el apoyo necesario para

mejorar los indicadores como retencion, rotacion y estabilidad.

El departamento de sistemas cuenta con seis posiciones, las cuales se pueden ver en la
Figura 2.19:
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Figura 2.19 Organigrama del departamento de Sistemas
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Fuente: Elaboracion propia apoyada en base de personal a enero 2015

Este departamento es el encargado de llevar la administracion de sistemas
(infraestructura, control de accesos, sistemas, software, etc.), ya que es de suma
importancia que dichos funcionen correctamente dentro de la Financiera para evitar

problemas que afecten la operacion de la misma.

El departamento de Soporte a Agentes cuenta con cuatro posiciones y se puede ver en la
Figura 2.20 como esta conformado:
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Figura 2.20 Organigrama del departamento de Soporte a Agentes

Head de Apoyo
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Fuente: Elaboracidn propia apoyada en base de personal a enero 2015

Las agentes son parte importante para la Financiera y el departamento de Soporte a
Agentes es el encargado de la gestion de este personal, enfocadndose en su reclutamiento
y retencion, sin dejar de lado la capacitacion que necesitan estas posiciones para poder

conservar y atraer al cliente.

2.7.2 Cobranza/Venta

Los departamentos que estan dentro del area de cobranza o venta se encuentran

dentro de un Call Center. Existen dos diferentes departamentos dentro de estas areas.

La Figura 2.21 muestra el departamento de Call Center, el cual esta conformado por siete
diferentes posiciones.
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Figura 2.21 Organigrama del departamento de Call Center
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Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015

En la Figura 2.21 se englobaron todos aquellos con un puesto de ejecutivo telefénico aun
cuando su funcion dentro de la organizacién es diferente. El departamento de Call Center
es el encargado de recibir todas las llamadas de clientes potenciales y posteriormente
pasar los contactos al departamento de Operaciones para que junto con los demas
departamentos de campo se concrete el crédito.

Por otro lado y dentro del mismo departamento, existe un area que se enfoca en recibir
llamada de clientes para cualquier duda y/o aclaracién con respecto al servicio 0 a su
crédito, asi mismo cuando un cliente deja de pagar su crédito después de un nimero de
semanas el departamento se encarga de realizar llamadas para apoyar al cliente
buscando la manera de llegar a un acuerdo y ponerse al corriente.

Otro de los departamentos que se encuentran en el area de cobranzal/ventas es el
departamento de Recuperacion de Cartera, este departamento cuenta con ocho diferentes
posiciones, una de las cuales es por Outsourcing, tal como se muestra en la ultima

posicion de la piramide en la Figura 2.22:
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Figura 2.22 Organigrama del departamento de Recuperacion de Cartera
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Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015

(a) Personal contratado por Outsourcing

Después de ciertas semanas y haber pasado por el departamento de Call Center, si el
cliente continua sin pagar, el departamento de Recuperacion de Cartera es el encargado
de visitar al cliente y asi poder llegar a un acuerdo para los pagos. Este departamento es
importante ya que es el encargado de mantener una cartera vencida baja y recuperar
aquellos considerados como “no pagos” llegando a un acuerdo que beneficie a la

Financiera.

2.7.3 Campo

Dentro de los departamentos que se encuentran en campo esta uno de los mas
importantes (si no es que el mas importante) que es el de Operaciones. Dentro de este
departamento existen ocho posiciones diferentes, en la Figura 2.23 se podran observar las

diferentes posiciones:
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Figura 2.23 Organigrama del departamento de Operaciones
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Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015

(a) Agentes comisionistas, no son contratadas a través de la Financiera

Como se puede observar en la Figura 2.23, aun cuando el agente es la posicion de menor
nivel jerarquico del departamento; es el de mayor importancia debido a que es la posicion
gue busca el primer contacto con el cliente y es aquel que lo mantiene durante el tiempo
gue dure el crédito. La estructura dentro de esta area es la misma para todas las regiones,
la dnica diferencia es que en la Regién de Monterrey y México no existe todavia la
posicion de Gerente Divisional de Operaciones.
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Este departamento es el mas importante porque los agentes son los responsables de
buscar a los clientes para colocar los diferentes productos y de manera semanal realizar la
cobranza. Es el encargado de la operacion de las sucursales de las diferentes regiones,

cumpliendo los objetivos de ventas y cobranzas que son establecidos al principio del afio.

El siguiente departamento que se abordara es el de Administracion, dentro de esta area
existen cuatro posiciones diferentes, en la Figura 2.24 se podran observar las diferentes

posiciones:
Figura 2.24 Organigrama del departamento de Administracion
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Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015

La principal funcién de este departamento es proporcionar un servicio administrativo a los
agentes y al personal que labora dentro de la sucursal, principalmente los departamentos
de campo. Asi mismo son los responsables de alimentar el sistema donde se guarda la
informacion de las sucursales: venta, cobranza, nimero de agentes, numero de clientes,

etc.

Servicio al cliente es otro de los departamentos que se consideran de campo, dentro de
esta area existen cuatro posiciones diferentes, en la Figura 2.25 se podran observar las

diferentes posiciones:
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Figura 2.25 Organigrama del departamento de Servicio al cliente
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Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015

Este departamento se encarga de realizar las visitas a domicilio de los posibles clientes al
ser clientes que ya fueron autorizados, para verificar los datos personales y domiciliares
del mismo, todo esto con el fin de prevenir posibles errores en la informacion o fraudes (ya
sea por el cliente o por los colaboradores de operaciones). Al validar toda la informacién

buscan la firma del cliente para contar con el contrato y entregar el dinero.

El departamento de Seguridad, el cual hasta hace un afio formaba parte de Servicio al
cliente, se considera como otro de los departamentos que apoya en detectar posibles
fraudes. Dentro de esta area existen cinco posiciones diferentes, en la Figura 2.26 se

podran observar las diferentes posiciones:
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Figura 2.26 Organigrama del departamento de Seguridad
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Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015

Dentro de la Figura 2.25 se puede ver como la cabeza del area es el Head, sin embargo
es la misma posicién que se mostré en la Figura 2.26, es decir la persona se encarga del
departamento de Seguridad y Servicio al Cliente y es la cabeza de ambas areas, dado que
deben de estar en constante comunicacion para la prevencion de fraudes. El
departamento de Seguridad es el encargado de supervisar el control de los flujos de
efectivo de la operacion, donde verifica el cumplimiento de las politicas y los
procedimientos, en general es el departamento que audita a clientes internos y externos

para prevenir fraudes y malas practicas.

Por ultimo, la Figura 2.27 muestra la estructura de la junta directiva. Ellos son los
encargados de la toma de decisiones estratégicas para cada uno de los departamentos

antes mencionados.
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Figura 2.27 Organigrama de la junta directiva
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Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015

2.8 Estructura del Personal

La estructura que tiene el personal dentro de una organizacion servira para
determinar si existe alguna variable que ayude a la retencién, ya sea mejorando la
estructura para trabajar en la variable o continuar utilizdndola para no desestabilizar a la
organizacién. Con esto se trata de buscar cual es la estructura adecuada para el tipo de
organizacion que permita la eficiencia, tal y como lo establece Jérico (2008) “La estructura
y la cultura organizacional son las responsables de buena parte de estas variables
internas” (pag. 92). A continuacién se hara un analisis cuantitativo de las variables

estructurales que se encontraron con respecto al personal al cierre de enero del 2015.

2.8.1 Edad

Como ya se ha mencionado, dentro de la Republica Mexicana la organizacion tiene
solamente 11 afios de trayectoria por lo tanto su poblacion podria considerarse de poca
antigiiedad. En la Tabla 2.1 se puede ver la proporcién de los colaboradores de acuerdo a

su edad:
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Tabla 2.1 Edades

ANos %

63 - 68 0.04%
58 - 62 0.11%
53-57 1.13%
48 - 52 4.14%
43 - 47 7.57%

38-42 17.70%
33-37 26.93%
28 - 32 29.19%
23 -27 12.39%
18 - 22 0.79%

Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015

La media de las edades dentro de la financiera es de 34 afios, variable que permite a la
organizacién tener una estructura de acuerdo a sus planes de desarrollo dependiendo de
las caracteristicas de la poblacion, ya que dicha variable debe de responder a los diversos
desafios a los que se enfrenta la empresa en el ambito de la gestion del personal.
(Innobasque, 2013).

Hoy en dia la mayoria de las organizaciones intentan tener una diversificacién en
cuanto al género de su poblacion, ya que las mujeres estan ocupando un mayor terreno
dentro del ambito laboral. La Tabla 2.2 muestra el porcentaje de mujeres y hombres que

laboran dentro de la organizacion:

Tabla 2.2 Sexo

Sexo %

| Hombre | 66.03%|
| Mujer | 33.97%]

Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015
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Méas del 70% de los colaboradores se encuentran dentro de los departamentos que
requieren estar en campo y donde sus horarios de trabajo son mas extensos, por lo tanto
es por esta razén que es basico que exista una poblacion mayor de hombres que de
mujeres. Sin embargo la organizacion constantemente intenta mantener una equidad e

igualdad de género.

Dentro de la organizacion las posiciones se evallan de acuerdo a la metodologia de
evaluacién de posiciones de Hay Group®, en donde se realiza un proceso de valoracién y
clasificacion de las posiciones de acuerdo a las capacidades y aptitudes que necesita el
puesto dentro de la organizacion, tomando en cuenta el perfil del puesto de acuerdo al
trabajo que se requiere. La siguiente tabla muestra de acuerdo a los niveles la distribucion

dentro de la organizacion:

Tabla 2.3 Grado

Grado %

22 0.04%
21 0.15%
20 0.30%
19 0.68%
18 0.87%
17 1.81%
16 3.47%
15 9.79%
14 41.05%
13 11.71%
12 2.52%
11 2.03%
10 9.68%

9 9.68%

8 6.21%

Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015

1 , . . .
HAY Group es una consultora que desarrollo una metodologia para la evaluacidn de posiciones de acuerdo a las
competencias que se requiere la posicion.
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Dentro de la organizacion el nivel 8 lo ocupan personas de medio tiempo (aquellas
personas que se encuentran en el area de cobranza/ventas como ejecutivos telefénicos),
los que se encuentran en el nivel 21 y 22 son los directivos. Dentro de la organizacion la

media se encuentra dentro del nivel 14 que se considera el nivel de un coordinador.

La antigiiedad dentro de una organizacién puede ser una de las variables mas
importantes para la evaluacion de la retencion, ya que le permite a la organizacion
entender qué aspectos esta haciendo correctamente para retenerlos. La Tabla 2.4 muestra

la porcion de colaboradores de acuerdo a su antigliedad en la organizacion Financiera:

Tabla 2.4 Antigiedad

Antigluedad %

17.66%
29.98%
12.88%
8.81%
10.28%
6.97%
3.77%
2.45%
3.01%
2.45%
1.13%
0.60%

o

© 0N IOHDIWIN{F

[EEN
o

=
[ERN
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Fuente: Elaboracidn propia apoyada en base de personal a enero 2015

Aun cuando la organizacion tiene 11 afios operando dentro de México, solamente el 0.6%
de los que empezaron junto con ella contindan laborando, y la media se encuentra entre

los afios uno y dos de antigiiedad. Esta variable mas adelante permitira entender qué
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aspectos debe mantener la organizacién y cuales debe cambiar para poder retener a su

talento interno.

2.9 Marco ambiental

Para que el lector pueda darse una idea mas amplia de la organizacion en el anexo
1, se encuentra un cuadro donde se describe el ambiente en el cual se desarrolla la
organizaciéon. A continuaciéon se describiran las divisiones dentro del ambiente en el cual
se desarrolla la Financiera asi como las variables que tienen un impacto en las

operaciones de ésta.

2.9.1 Microambiente

El mercado meta al que van dirigidos los productos de la organizacion es a hombres
y mujeres mayores de 18 afios que necesiten solvencia econdmica cuyo servicio principal
son los préstamos inmediatos, a través de 63 sucursales ubicadas en 22 estados y un
Ciudad de México. Su precio es el monto del crédito mas un cargo por servicio, donde el
producto promocionado es a través de publicidad en television y radio asi como de su

fuerza de ventas que son sus agentes comisionistas.

2.9.2 Variables internas

Como ya se ha mencionado anteriormente, la empresa esta conformada por 23
departamentos sin embargo para poder funcionar necesita de proveedores econdémicos
gue en este caso son bancos y a través del grupo al que pertenece, donde la relacién es
bilateral es decir no tiene intermediarios para los productos que ofrecen. Cuentan con
competidores que van desde micro financieras hasta instituciones bancarias ya que
constantemente se busca atraer mas clientes alrededor de la Republica Mexicana,

tomando en cuenta que sus clientes actuales son de clase econémica D, D* y algunos de
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la clase C, de acuerdo a los niveles socioecondmicos que establece la Agencias de

Investigacion de Mercados y Opinion Publica (AMALI).

2.9.3 Variables externas

Las siguientes variables son aquellas que tienen un impacto en la Financiera y son

aquellas en las que no tiene control:

Econdmico/Demografico: Al ser una organizacion que sigue pagando recargos al
grupo, donde también tiene flujos de efectivo al pedir préstamos al grupo y a
bancos nacionales los tipos de cambio y las tasas de interés bancarias tienen un
impacto. Asi mismo las remesas y el desempleo tienen un impacto en los clientes y
por ende en la cobranza de la organizacion.

Tecnologico/Natural: ElI cambio climatico y los desastres naturales pueden
ocasionar hasta el cierre de la sucursal afectando no solamente la operacion y
cobranza de la organizacién sino también a los colaboradores. Actualmente la Unica
tecnologia que tiene un impacto en la operacion dentro de la organizacion, son las
terminales de cobro sin embargo hoy en dia no ha existido algun incidente de esta
indole.

Sociocultural: El desempleo (el cual tiene impacto en los clientes), la poca
educacion y la inseguridad que se viven hoy en dia en México tienen un impacto en
la organizacion al aumentar las probabilidades de los colaboradores o incluso de los
clientes de sufrir algun delito que pueda afectar la cobranza.

Politico/Cultural: Las reformas economicas y fiscales son unas de las variables de
las cuales la Financiera debe estar al pendiente ya que éstas tienen un impacto en
la administracion de la misma, y pueden provocar que existan cambios que

impliquen un gasto econdmico.

En este capitulo se ha visto desde la historia de la Financiera asi como también aquellas

variables que tienen un impacto en la organizacion directa o indirectamente, todo esto

sirve para entender el ambiente laboral en la que se desarrollan los colaboradores y que

beneficia o afecta la retencion de tales dentro de ella. La Financiera cuenta con un amplio
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camino recorrido dentro de México, donde ha tenido un amplio crecimiento abarcando mas
terrenos gracias a las aperturas de diferentes sucursales asi como la creacidén de nuevas
posiciones que le han permitido alcanzar los objetivos establecidos. Organizacionalmente
se podria decir que es una compafiia un tanto compleja lo cual podria causar conflictos
internos provocando que la retencidon disminuya, asi mismo es una organizacion que ha
logrado retener a un nimero significativo de sus colaboradores durante estos once afios

de operacion.

En los siguientes capitulos se veradn algunos de los temas que se necesitan para
comprender la teoria detras de la organizacion y los colaboradores, asi como la
metodologia que se utilizar4 para detallar las variables que tienen un impacto en la
retencion del personal dentro de la organizacién bajo estudio y los resultados que se

obtuvieron de los analisis e investigacion.
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Capitulo 3: Marco teorico

De acuerdo al filésofo José Antonio Marina “En un mundo de cambios vertiginosos,
donde la adaptacién al mercado, la innovacién y el aprendizaje van a ser continuos y
vitales, es imprescindible que las empresas sean inteligentes como tales empresas. Que
sepan aprovechar todas las capacidades de sus colaboradores, todas las posibilidades de
la organizacién, toda la creatividad que pueda surgir de los esfuerzos compartidos. No se
trata de contratar a un monton de superdotados, sino de hacer que el conjunto funcione
inteligentemente. Por decirlo con una frase sentenciosa: se trata de conseguir que un
grupo de personas no extraordinarias produzca resultados extraordinarios”. (Jérico, 2008,
péag. 20)

Para poder entender mejor la problemética de la retencion y por ende la permanencia
dentro de la organizacion, se buscara con este capitulo acercar al lector a temas
relacionados con la organizacién, el departamento de Recursos Humanos, los indicadores
gue ayudan a medir el impacto de factores sobre el desempefio organizacional e
individual, donde por ultimo se hara una pequefia introduccion al comportamiento
organizacional; todo esto de manera breve y concisa ya que son temas muy amplios y es
por esta razén que se han decidido presentar temas que se consideran relevantes y que
serviran para, en el andlisis de los siguientes capitulos, ver los impactos que tienen dentro

de la organizacion bajo estudio.

Sin importar lo que ha dicho la literatura con respecto a las ciencias administrativas donde
hace mas de un siglo “el recurso humano es el activo mas valioso”, para autores como
Briceio y Godoy (2012) existe la creencia de que con el paso del tiempo las
organizaciones han tenido la necesidad de realizar cambios dentro de sus estructuras,
inversiones, tecnologias, mercados; entre otras variables que las ayudan a ser mas
competitivas dentro de un mundo globalizado, pero por otro lado el capital humano que es
parte fundamental para la operacién empresarial no ha sido valorada o es poco

considerado dentro de la toma de decisiones.
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Es por esta razén que es importante analizar las variables que tienen impacto positivo o
negativo dentro de la organizacién bajo estudio, con el fin de poder en un futuro prevenir la
rotacion y a largo plazo convertirse mas eficiente al incrementar la permanencia sin
descuidar a su activo principal, ya que existen diversos y muy complejos temas que se
relacionan con la terminacion laboral que existe entre los individuos y las organizaciones,

la cual trae consigo pérdidas desde el tipo econdmico hasta el capital intelectual.

3.1 Perspectiva General

En una conferencia Zapata, Gutierrez y Rubio (2009) consideran que “...es posible
gue la intervencién del elemento humano como forma de capital se haya demorado debido
a la timidez de los investigadores, en especial los economistas quienes tardaron en
explicar la participacion de las personas en las cifras de crecimiento.” (pag. 3). Pero
existen diferentes autores, tal es el caso de Peter Drucker que consideran que las
organizaciones estan empezando a ver que las personas son su principal activo, sin
embargo son contadas las que practican lo que predican y menos las que creen que el

personal es su principal activo.

La gestion hoy en dia es parte importante dentro de una organizacion, como lo mencionan
Sanchez, Alles et al (2004); han surgido diversos cambios durante las ultimas décadas,
donde en la actualidad es una funcién determinante para el éxito o fracaso de una
organizacion. Es decir cada dia la gestion del activo mas importante a través del
departamento de Recursos Humanos ha tomado fuerza, tal y como menciona Alles (2008)
se esta empezando a reconocer el valor que tiene una persona dentro de la organizacion,
en donde se ha dejado de ver como un “recurso” y se ha empezado a considerar como un

compariero de negocio.

Asi como en la gestion del personal, es tanta la importancia que tiene o deberia de tener el
departamento de Recursos Humanos, tal y como lo menciona Gémez-Mejia, Balkin, y
Cardy (2008) en las tres ultimas décadas el tamafio del departamento encargado del
personal ha aumentado considerablemente, reflejando la complejidad de los temas

relacionados con el ser humano y la organizacion asi como una mayor susceptibilidad a

54



las variables que son importantes para lograr los objetivos empresariales y las cuales van

vinculadas con las personas.

Aunado a esto, dentro de la operacién de una organizacion los rasgos de personalidad de
los colaboradores e incluso la de los clientes es importante para poder entender su
conducta y procesos mentales. Varios escritores hacen hincapié en el problema que
enfrentan las organizaciones para interactuar de manera eficiente con sus colaboradores,
Alles (2008) considera que los recursos humanos deben de ser considerados como un
factor estratégico que permite marcar la diferencia entre las organizaciones que hay en el

mercado.

El autor Simon Sinek (2009) cre6 un concepto denominado el Circulo de Oro en donde
contesta la pregunta de ¢ por qué los grandes lideres inspiran? o0 ¢por qué marcas como
Apple inspiran? Basicamente este concepto se conforma de tres circulos donde cada uno

describe un pilar de la comunicacion, tal como lo muestra la Figura 3.1.:

Figura 3.1 El circulo de Oro por Simon Sinek
éPor qué?
éCémo?

¢Qué?

Fuente: Sinek, 2009, recuperado de:

http://www.ted.com/talks/simon_sinek_how_great_leaders_inspire_action?language=es

En ella se explica que para muchas marcas sus consumidores saben qué producto o

servicio hacen, algunos otros saben como lo hacen pero muy pocos saben por qué lo
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hacen. Por lo que parte importante es saber cdmo se comunica, de adentro hacia afuera o
de afuera hacia adentro. Ahora bien aungque este concepto se enfoca mas en la marca, el
autor menciona que una organizacion debe de involucrar gente que se identifica en el ¢ por
gué lo hace? en lugar de contratar gente que quiera trabajar solo por conseguir una fuente
de ingreso.

Por otro lado, Jérico (2008) comenta algo similar en donde establece “El Cirque du Soleil,
Apple con su iPod, Toyota con la marca Lexus, Nokia con su disefio y tecnologia, son
empresas que han sido capaces de revolucionar su sector o de crear incluso uno nuevo.
La innovacion no es una moda o una eleccion, es una necesidad en el mercado global en
el que vivimos. Y la mejor receta es gestionar el principal (y Unico) activo de la innovacion:

el talento de sus profesionales” (pag. 41).

Para Chiavenato (2009) “Las organizaciones con éxito se han dado cuenta de que solo
pueden crecer, prosperar y mantener su continuidad si son capaces de optimizar el
rendimiento sobre las inversiones de todos sus grupos de interés, principalmente en los
colaboradores” (pag. 11). Como lo comenta la revista Fortune, 2000 “La variable que mas
correlaciona con el éxito empresarial es precisamente la capacidad de atraer, retener y
desarrollar el talento, mas que la solidez financiera, la innovacion o la calidad de productos

y servicios”. (Jérico, 2008, pag. 122)

Dentro de una organizaciéon y de acuerdo a la definicion de Bricefio y Godoy (2012) “... los
recursos humanos estan conformados por los individuos que la integran llamese
profesionales, ejecutivos, obreros, entre otros, los cuales tienen un talento caracterizado
por los conocimientos, experiencia, individualidad y diversidad de competencias que en su

conjunto contribuyen al alcance de las metas y objetivos propuestos.” (pag. 65-66).

Chiavenato (2009) menciona en su libro algo muy importante con respecto a los recursos
gue han existido desde hace afios, durante la era industrial los negocios se movian por
recursos naturales, pero durante el siglo XXI el recurso del conocimiento y el talento
humano es lo que ahora esta moviendo a las industrias. Las personas son las que poseen
las habilidades, competencias y conocimientos que son necesarias para el éxito de una
organizacion, el saber aplicarlos y utilizarlos de la mejor manera hara que se lleguen a las

metas.
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Es por esta razon y asi como lo indican Dolan, Valle Cabrera, Jackson, y Schuler (2007)
para que las organizaciones no solamente sobrevivan sino que también tengan éxito, el
departamento de Recursos Humanos debera de tener la capacidad de enfrentar la
competitividad y todas aquellas variables que existen en el entorno (interno y externo),
haciendo frente a las actividades y funciones que se han vuelto obsoletas y aquellas que

van tomando fuerza.

“Por consiguiente, la creciente importancia de los recursos humanos se debe al nuevo
papel que se le asigna dentro de la organizacion para dar respuesta a los cambios
experimentados en la sociedad en general y el mundo laboral en particular.” (Dolan, Valle,
Jackson, & Schuler, 2007, pag. 13). Donde por otro lado y como lo dice Mondy (2010),
para que los departamentos de Recursos Humanos sean un socio estratégico deben
entender el lado operativo de la organizaciéon y su estructura organizacional, asegurando

gue el elemento humano ayude a la organizacion a alcanzar su mision.

3.2 La organizacion

De acuerdo a Porret (2008) la organizacion se define como “Toda agrupaciéon o
asociacion de personas, para conseguir unos fines comunes siente la necesidad de
coordinar sus actividades con el objeto de lograr la méxima eficiencia posible.” (pag. 21).
Por otro lado Chiavenato (2009) la define como un conjunto de personas que trabajan
juntas dividiendo actividades de forma correcta para poder alcanzar un proposito, donde

se combinan esfuerzos y se pueda alcanzar metas comunes.

Porret (2008) cree que la cooperaciéon entre las personas es esencial y una organizacion
puede existir solamente si las personas son capaces de comunicarse, pero deben de estar
dispuestas a contribuir en conjunto para alcanzar un objetivo en comun. Como dice Mayo

(2012) dentro de una organizacién no se puede alcanzar ninguna meta sin el personal.
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Dentro de una organizacion su personal debe de ser considerado como el portador del
talento, de acuerdo a Chiavenato (2009) la gestion del talento humano se basa en los

siguientes aspectos:

1. Son seres humanos
2. Activadores inteligentes de los recursos

3. Socios de la organizacion

Basandose en eso el autor denota que “Las personas constituyen el principal activo de la
organizacion y de ahi la necesidad de que las empresas sean mas conscientes de sus
trabajadores y les presten mas atencion” (Chiavenato, 2009, pag. 11). Es por eso que hoy
en dia las organizaciones necesitan ver la gestion de los recursos humanos como la
estrategia que apoyard para alcanzar los objetivos de la organizacion, Alles (2008)
considera que los colaboradores de una organizacidon, conocidos como recursos
humanos, seran considerados como una estrategia cuando marquen una diferencia entre

una organizacion y la otra.

Sin embargo la estructura dentro de una organizacién debe de estar bien definida,
Chiavenato (2009) considera que las siguientes variables son las principales dentro de una

estructura en los diferentes grupos de la organizacion:

e Elliderazgo

e La(s) funcién(es) que son aquellas actividades y comportamientos que tiene una
persona dentro de la organizacién, tomando en cuenta que la organizacion no
puede funcionar correctamente si las personas no cumplen con su papel y realizan
las actividades requeridas por sus puestos.

e Las normas que todo grupo establece, que funcionan como las pautas del
comportamiento que cada miembro debe de aceptar y compartir.

e El tamafio de los grupos el cual influye en el comportamiento de tal, por ejemplo la
organizacién debe de analizar cuél es el tamafio del grupo correcto para ser mas
eficientes. Tratando de evitar el concepto llamado holganza social en donde existe
una tendencia por las personas a esforzarse menos cuando trabaja en un grupo

gue cuando lo hace sola.
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e La composicién de los grupos en donde se combinan los conocimientos y las
competencias, diversas investigaciones han demostrado que los grupos que
cuentan con mayor diversificacion (sexo, personalidad, educacién, experiencia)
poseen una mayor variedad de habilidad y se vuelven mas eficientes.

e La cohesion la cual se refiere a la atraccion que sienten los miembros entre si 'y que

motivan a la permanencia de los grupos.

Dicha estructura junto con otras mas variables son aquellas en las que el departamento de
Recursos Humanos debe de enfocarse, donde dichas variables denotadas como
organizativas de acuerdo a Dolan et al (2007), seran aquellas que determinan el tipo de
respuesta que deberian de dar los responsables de la gestion de los recursos humanos.
Es por ello que el departamento de Recursos Humanos es de suma importancia dentro de
una organizacion, donde los colaboradores dentro de este departamento deben actuar
como asesores y expertos que ayuden a los directos a hacer su trabajo de manera

efectiva y eficiente (GoOmez-Mejia et al, 2008).

3.3 Recursos Humanos

Existen diferentes definiciones alrededor de Recursos Humanos que se pudieran
citar, por ejemplo Chiavenato (2007) describe que: “La administracion de Recursos
Humanos es un area extremadamente sensible a la mentalidad que impera en las
organizaciones, razon por la cual es contingente y situacional. Depende de la cultura que
exista en cada organizacién, asi como de la cultura organizacional que se adopte.”

(prefacio).

Para Puchol (2007) el departamento de Recursos Humanos debe de focalizar su
atencion en el ser humano, el cual se considera como el eje central del sistema
organizacional, y asi mismo el departamento sera el que se enfoque en el area humanista
de la organizacion, donde se considera como un sistema social. El autor comenta que las
funciones de Recursos Humanos, tal y como se conocen, surgen cuando las empresas

comienzan a pensar que pudieran tener una ventaja competitiva al contar con un
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departamento derivado de: el crecimiento de las empresas, la normativizacion laboral, las

acciones sindicales y la necesidad de la humanizacién del trabajo.

De acuerdo a Wayne (2006) el trabajo de Recursos Humanos es conectar interna y
externamente, donde los profesionales de los recursos humanos deben entender y
dominar el concepto del valor, donde declaren, vivan y alienten principios morales. Es ahi
cuando dichas personas afiaden valor para la organizacion, ya que permiten que el resto
del personal alcance sus objetivos, haciendo indirectamente que la organizacion alcance

los suyos al contar con personal comprometido.

Durante las ultimas décadas han existido numerosos estudios respecto a la administracion
donde se han desarrollado investigaciones sobre los individuos y las organizaciones;
Taylor entre 1901 y 1921 desperto6 el interés por las personas; Henry Fayol comenzé con
el estudio de la conducta de las personas en el trabajo; Hugo Muensterberg tuvo mayor
analisis dentro de la psicologia y la eficiencia industrial; Henry Fayol, Elton Mayo y Fritz
entre 1921 y 1942 llegaron a la conclusién que una organizacién es un sistema social y su

recurso mas importante es el trabajador. (Bricefio y Godoy, 2012).

La Figura 3.2 muestra las relaciones de reciprocidad entre las personas y la organizacion:
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Figura 3.2 Relaciones de reciprocidad entre las personas y la organizacién

Las personas aportan:
e Trabajo
Dedicacién
Esfuerzo
Realizacion de objetivos
Valor agregado
Utilizaciéon del conocimiento

\ 4

Personas Organizacion

pd
~

Las organizaciones ofrecen incentivos
como:

e  Salarios y prestaciones

e  (Capacitacién y aprendizaje

e Seguridad en el empleo

e  Excelente ambiente de trabajo

e  Oportunidad de crecimiento

e  Participacién en las decisiones

Fuente: Chiavenato, 2009, pag.29

Para Jérico (2008) en medida que una organizacion pueda crear valor para Sus
colaboradores creara valor para sus clientes, donde el compromiso es asumir propios los
objetivos de la organizacion con el deseo de permanecer dentro de dicha, pero existiendo
siempre un compromiso reciproco. Asi mismo revela la respuesta a la pregunta ¢ Qué es lo
gue hace que la gente esté comprometida con su trabajo y con su empresa? “Son muchos
los motivos, pero como se desprende del libro, podemos agruparlo en tres tipos:
Retribucidn y estatus, aprendizaje y desarrollo profesional, y relacion con el jefe y con los

compaferos.” (Jérico, 2008, pag. 19).

En su libro de “La Nueva Gestion del Talento” Jérico (2008) muestra la Figura 3.3:
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Figura 3.3 Consecuencia de un trabajador comprometido

/ Tiene un mayor rendimiento
Aporta mas de lo

estrictamente o Se identifica con los objetivos
necesario ~

Es prescriptor de la empresa

Trabajador
comprometido

\ Desea permanecer Es menos sensible a marcharse a otras

en la empresa empresas

Fuente: Jérico, 2008, pag. 105

Por el contraste Chiavenato (2009) define las siguientes variables, como aquellas que

influyen en el compromiso de un colaborador hacia la organizacion:

1. Un lugar para trabajar donde obtengan bienestar fisico y psicolégico, donde se
sientan importantes y valiosos.

2. Las personas esperan gque se les reconozca y sea recompensado su desempenio.

3. Un lugar donde se les ofrezcan condiciones para desarrollarse como personas y
profesionistas.
Donde puedan aportar en decisiones organizacionales.
Obtener la capacidad de conseguir y mantener un puesto dentro de la organizacion
donde sientan permanencia y estabilidad.

6. Relaciones humanas cercanas y francas.

Un clima organizacional agradable

Alles (2008) sugiere que es de gran importancia la administracion de recursos humanos no
solamente para el departamento encargado de esto sino para todos los gerentes de todas
las areas dentro de la organizacion, por el simple hecho de: evadir el contratar a la
persona equivocada, si esto sucediera existiria alta rotacién de personal o de no haber
una terminacion laboral tendrian personal insatisfecho, no existiria compromiso, los

colaboradores comenzarian a fijarse en su sueldo y/o el personal no tendria una
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capacitacién adecuada. Para la autora algunas de las funciones de Recursos Humanos,

gue implica una relacién desde el inicio hasta el final de una relacién laboral son:

e Reclutamiento

e Seleccion

e Mantener una relacién legal/contractual

e Aprendizaje y desarrollo

e Evaluacion del desempeiio

e Controlar la higiene y seguridad

e Asegurarse que la parte de la compensacion sea la correcta

e Despido o terminacién laboral

Tomas Pereda, Director de Recursos Humanos de la compafia Hertz dijo: “El arte de
dirigir en el mundo de la empresa solo se puede aplicar a la direccion de personas libres e
inteligentes: libres para decidir sobre el nivel de compromiso con un proyecto, e
inteligentes para poner todo su talento a su servicio.” (Jérico, 2008, pag. 101). Asi mismo,
Jérico (2008) opina que no se trata de conseguir que la gente haga lo que debe hacer, si

no conseguir que la gente quiera hacer lo que debe hacer.

La Fundacién para el Desarrollo de la Funcién de Recursos Humanos (FUNDIPE)
considera que la gestion del recurso humano es responsabilidad de todos los directivos y
colaboradores dentro de la organizacion, cuando éstos tienen a su cargo personas, ya que
el trabajo de gestionar los recursos humanos de una organizacibn no es solo
responsabilidad de Recursos Humanos. Asi como también hace hincapié en que el
potencial que tiene el departamento va a depender de la existencia de una cultura
organizativa. (FUNDIPE, 2007)

De acuerdo al Grupo Consultor de Boston (2010), los siguientes temas son cruciales para

Recursos Humanos:

e Identificar, atraer y retener al talento
e Improvisar el desarrollo de los lideres
e EI compromiso de los colaboradores

e Planeacion estratégica de la fuerza de trabajo
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Con esto se puede identificar el valor que tiene Recursos Humanos en una organizacion,
de acuerdo a Ulrich y Brockban (2006), la Figura 3.4 muestra cual es la propuesta de

valor que este departamento tiene:

Figura 3.4 Propuesta de valor de Recursos Humanos

Conocer las realidades
de negocio extemas
{tecnologia, economia,
globalizacion y
demografia)
proveeional o o Servir a los stakeholders
recursos humanos o m===-= Ao R " intemos y extamos
(roles y compelencias T, Popuesade’, -7 (clientes, accionistas,
g8 recursos humanos) * ~},,_‘vahrm m:uma__-.;w’ managers y empleados)
.Jl|I o m” \'I.

Construir los recursos Deafinir las prdcticas

de recursos humanos - de recursas humanos
(estrategia y organizacidn (personas, rendimiento,

de recursos humanos) informacidn y trabajo)

Fuente: Ulrich y Brockban, 2006, pag. 32

En la Figura 3.4 se muestra que la propuesta de valor de Recursos Humanos,
enfocandose principalmente en la transformacion del area, debe de pasar a través de esos
cinco factores donde el motivo principal de la existencia del departamento esta enfocado
en la realidad externa y los intereses de los stakeholders, dandole asi una importancia del
departamento dentro de la organizacion y el por qué se necesita concentrar en lo que
entrega mas que en lo que hace, donde las practicas, el departamento en si y el
profesionalismo del personal son los elementos que engloban su funcion. (Ulrich y
Brockbank, 2006)
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Desde sus origenes, de acuerdo a Chiavenato (2009) Recursos Humanos se ha ocupado
de las filosofias y las practicas relacionadas con las personas que laboran dentro de una
organizacion y por ende antiguamente basaba sus politicas y directrices con respecto a la
naturaleza de las personas, es decir en los estudios que existian sobre los
comportamientos y los individuos. Sin embargo hoy en dia las organizaciones han
cambiado sus procesos y constantemente se encuentran aprendiendo, con el fin de tener

una relacion con sus colaboradores de manera cada vez mas humana y participativa.

Una perspectiva interesante que hace Chiavenato (2007) con respecto al capital intelectual
con el que cuenta una organizacion es la siguiente: Se debe de conservar y desarrollar el
conocimiento donde la organizacion ofrezca un lugar de trabajo que desafie a sus
colaboradores, proporcionandoles experiencias y conocimiento, el cual es mas
enriguecedor cuando proviene de sus directivos. Asi mismo es importante desarrollar la
estrategia de Recursos Humanos que permita la atraccion, retencion y motivacion de los
colaboradores y que cada vez mas se vuelva una organizacion de aprendizaje y se invierta

en el conocimiento.

3.4 Comportamientos dentro de una Organizacion

Antes de empezar a hablar sobre lo que es el comportamiento organizacional, las
empresas deben de entender los principios basicos del comportamiento de cada individuo
y qué es lo que tiene un impacto en su comportamiento y por ende en el de la

organizaciéon. Chiavenato (2009) hace mencién a las siguientes caracteristicas:

e Todas las personas tienen diferentes capacidades, antes se consideraba que
habian comportamientos que no podian mejorar o cambiar, sin embargo se
ha visto que con la capacitacion y el desarrollo las personas pueden mejorar,
incluso existen pruebas que ayudan a analizar desde antes las capacidades
y aptitudes de las personas, para que como organizacién se pueda mejorar
la gestion.
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e Asi como tienen diferentes capacidades, tienen necesidades diferentes; cada
persona tiene un motivador diferente y por ende las personas estan
motivadas por varias, diferentes y numerosas necesidades que muchas
veces son unicas. Es importante hacer hincapié en que para entender las
necesidades de los individuos se deben observar los comportamientos.

e Toda persona piensa en el futuro y por ello sabe y decide como comportarse.
La teoria de las expectativas explica que las personas optan por aquellos
comportamientos que creen necesarios para obtener un resultado y que
gracias a ellos podran satisfacer sus necesidades.

e En funcién de sus necesidades y las experiencias vividas, las personas
perciben su ambiente. De acuerdo a la teoria de las expectativas, las
personas actuan de acuerdo a la percepcion que ellos tienen de la realidad,
donde comprenden qué hacer y como alcanzarlo. Es por ello que la
organizacion debe de entender cual es la “realidad” para cada colaborador,
para poder ofrecer estimulos que no ocasionen conductas negativas y poco
productivas.

e Las personas son emocionales ante lo que perciben o experimentan, y por
ello las respuestas influyen en sus comportamientos y en la satisfaccion que
el trabajo produce sobre cada uno de los colaboradores dentro de la
organizacion.

e Existen diversos factores que influyen en los comportamientos y las

actitudes, por ello es dificil identificar qué condiciones tendran un impacto.

La siguiente Figura muestra los componentes de las personas, aquellas variables que las

organizaciones deben de tomar en cuenta:
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Figura 3.5 Componentes del Capital Humano

Personas
Personalidades, inteligencia, actitudes,
experiencias, competencias, habilidades,
creatividad, innovacion y responsabilidad

Cultura

Diseiio organizacional organizacional Estilo de gestion

Estilos de liderazgo, descentralizacion del
poder, toma de decisiones, delegacion,
confianza en las personas

Division del trabajo, organizacion, politicas,
practicas administrativas, procesos, flujos
de trabajo, aplicacion de tecnologias

Cultura y comportamiento

Modos de pensar, sentir y hacer, valores,
ética, confianza, espiritu de equipo,
adaptabilidad, innovacion, satisfaccion

Fuente: Robbins y Judge, 2013, pag. 54

Con ello Robbins y Judge (2013) establecen que el nuevo papel que tienen las
organizaciones es lidiar con las personas, la organizacion y su cultura asi como los estilos

de administracion que utiliza el personal.

El comportamiento organizacional, de acuerdo a Chiavenato (2009), se describe como un
conjunto de la interaccion y la influencia reciproca, entre la relacion de las personas y
organizaciones. Donde hoy en dia se enfrenta a cambios y diferentes realidades, como las

siguientes:

1. En un mundo globalizado la Unica constante es el cambio, que cada dia es mas
rapido, profundo y discontinuo.

2. Hay un crecimiento en el capital intelectual, haciendo que las organizaciones cada
vez con mayor frecuencia aumenten su valor patrimonial por medio de activos
intangibles e intelectuales, haciendo que el conocimiento sea cada vez mas un
factor importante.

3. Las personas dentro de las organizaciones se estan caracterizando por su

diversidad, habilidades y competencias asi como sus valores sociales. Por esta
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razon las organizaciones y por ende sus directivos deben de preparase para lidiar
con personas con caracteristicas diferentes.

4. El area de Recursos Humanos se convirti6 en participe para la busqueda de la
calidad, su administracién esta dedicada por completo a obtener el compromiso de
todos sus miembros, buscando una mejora continua y sin descuidar la satisfaccion
total de las necesidades del cliente interno y externo.

5. Los bienes materiales estdn sujetos a depreciacion y descomposicion el

conocimiento entre mas se utiliza, difunde y divide adquiere mas valor.

Moreno y Godoy (2012) hacen una reflexion con respecto a la importancia del capital
humano en donde establecen que: “Si se analiza en profundidad la importancia de este
capital humano, nos daremos cuenta de la relevancia que posee para la organizacion,
pero muchas veces ese capital no lo ven como inversion sino como un gasto, ya que una
de las desmotivaciones de los individuos son los bajos salarios, inexistencia de planes de
carrera, y los programas de seguridad en general, los cuales no cubren las expectativas
de un talento cuyo capital intelectual supera en algunos casos las exigencias de la misma
organizacion”. (pag. 64)

En su articulo de los factores que originan la rotacién del personal dentro de las empresas
mexicanas Flores, Abreu y Badii (2008) mencionan que “El destino de un pais esta en
manos de sus habitantes, de sus conocimientos, de sus habilidades, de sus esfuerzos y
sin lugar a dudas la motivacion constituye un arma poderosa para lograr importantes
resultados que satisfagan a cada persona en particular, a la organizacibn a que
pertenecen y a su pais en general’ (pag. 65). Asi mismo el destino de una organizacion
esta en manos de su personal, por lo cual este trabajo se enfocara en aquellos que siguen
dentro de la organizacion que le permitira lograr resultados importantes.

Entendiendo como lo menciona Chiavenato (2009) que es dificil separar el
comportamiento organizacional del de las personas, ya que las organizaciones funcionan
por medio de la fuerza de trabajo, en donde los trabajadores actian y deciden a nombre
de ella, donde el cambio dentro de una organizacibn debe de estar encabezada en
cambiar los comportamientos individuales y poder asi tener condiciones que propicien el

cambio en el comportamiento organizacional.

68



Como lo describe Robbins y Judge (2013) el interés no solamente radica en el
comportamiento organizacional, se debe de incluir la motivacion, las emociones
personales, la personalidad de los trabajadores y la comunicacion dentro la organizacion.
Donde los autores definen que el comportamiento organizacional es una ciencia aplicada
del comportamiento que es influenciado por la relacion de varias disciplinas ya sean

psicolégicas, sociales o antropoldgicas.

3.5 El trabajador

Segun Koontz, Weihrich y Cannice (2012) la motivacién del ser humano se basa en
las necesidades, ya sean conscientes o inconscientes, “donde la motivacion es un término
general que se aplica a todo tipo de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas
similares.” (pag. 388). La motivacion sigue siendo un tema que aborda toda organizacion,

la cuél se debe de activar, mantener y dirigir correctamente.

No existe una férmula que describa la motivacién perfecta sin embargo para Jérico (2008)
la motivacion total es el resultado de la suma de los motivos extrinsecos, intrinsecos y
trascendetes y al juntar todos esos motivos se constituye la motivacion de pertener a una

organizacion.

Todo lo que se ha mencionado debe de girar alrededor de las necesidad del trabajador
dentro de la organizacion, “para entender mejor a los candidatos que deseamos atraer,
para luego seleccionarlos y mas adelante retenerlos en una organizacién, quiza sea
importante analizar las necesidades que una persona espera Ssean cubiertas por su
trabajo.” (Alles , 2008, pag. 156). Aparte de Martha Alles existen diversos autores que
hacen mencién a Maslow, que en 1954 realizé una teoria que se muestra en la Figura 3.6,

reflejando las necesidades de una persona de acuerdo a su importancia.
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Figura 3.6 Jerarquia de necesidades de Maslow

Necesidades de
autorrealizacion

Fuente: Koontz, Weihrich y Cannice, 2012, pag. 391

La organizacion se debe de enfocar en esas necesidades, las cuales implican:

Fisiologicas: Necesidades basicas como la comida, la vivienda hasta necesidades
corporales.

Seguridad: Es la segunda y udltima necesidad que se cubre econémicamente, la
cual abarca el cuidado y proteccion de las personas desde algo fisico hasta lo
emocional.

Sociales: Que abarca un sentido de pertenencia a la organizacion, donde la
persona se siente queridas y aceptadas.

Estima: Es aquello que va desde la autonomia y logros personales hasta factores
externos como el reconocimiento o la atencién que se recibe de otras personas.
Autorrealizacion: Es satisfacer sus propias necesidades de sentirse realizado donde
ve el fruto de sus capacidades, donde se ve la capacidad de cada persona teniendo

un crecimiento y desarrollo. (Robbins y Judge, 2013).



La importancia de cada una de las necesidades va a depender de la persona, su entorno,
la organizacion y en general del ambiente en donde se desarrollan. “En Japén, Grecia y
México, donde dominan las caracteristicas que permiten evitar la incertidumbre, las
necesidades de seguridad se ubicarian en la parte superior de la jerarquia.” (Robbins y
Judge, 2013, pag. 204), sin embargo dependera de la persona y sus necesidades y
motivaciones. Tal y como lo mencionan Robbins y Judge (2013) en su libro de
comportamiento organizacional Edward Lawler y J. Lloyd Suttle recopilaron informacion
para validar la teoria de Maslow donde llegaron a la conclusién de que no existe una
jerarquia , y que la necesidad méas importante dependera del individuo.

De manera global y como lo mencionan Koontz, Weihrich y Cannice (2012) la teoria de la
jerarquia de las necesidades que estableci6 Maslow, hace hincapié a que cuando se
satisfacen ciertas necesidades, la motivacion deja de ser un aspecto importante. Es decir,
no todas las necesidades se satisfacen, pero cuando una de ellas alcanza un nivel de
satisfaccion deja de ser un motivante para la persona. Tal y como lo escribieron Robbins y
Judge (2013) “Entonces, segun Maslow, si usted desea motivar a alguien, necesita
entender en qué nivel de la jerarquia se encuentra esa persona y concentrarse en

satisfacer las necesidades de ese nivel o las superiores, siguiendo el orden.” (pag. 203)

Constantemente las organizaciones deben de buscar motivar a sus colaboradores
para poder generar una relacion que beneficie a ambas partes. Victor Vroom, profesor de
Yale, presentd una teoria llamada la teoria de las expectativas, la cual para Robbins y
Judge (2013) es la mas aceptada en el tema de la motivacion, donde la teoria establece:
“... que la fuerza de nuestra tendencia a actuar de cierta manera depende de la magnitud
de las expectativa que tenemos de obtener un resultado dado y de su atractivo.” (Robbins
y Judge, 2013, pag. 224).
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Para Chiavenato (2009) esta teoria parte de los supuestos de que las necesidades
humanas se pueden satisfacer entendiendo y observando los comportamientos de las

personas. Para Vroom esta se basa en tres conceptos:

e La valencia: Es el peso o importancia que se le da a una recompensa especifica.
Donde todas personas tienen preferencias, en el que la valencia positiva determina
el deseo de alcanzar y obtener un resultado final donde por otro lado la valencia
negativa es el deseo de evitar un resultado en especifico.

e La expectativa: Es donde se cree que el esfuerzo llevara al desempefio anhelado,
donde los objetivos pueden ser intermedios y graduales.

e La instrumentalidad: En donde el desempefio esta relacionado con la recompensa
deseada, esta se presenta en valores que van de +1.0 a -1.0 en donde existe una

relacion entre la productividad y recompensa econdémica. (Chiavenato, 2009)

En 1985 surge una teoria llamada la teoria de la autodeterminacion, la cual plantea que
las personas prefieren tener el sentimiento de control sobre sus acciones, ya que la
motivacion se vera reducida si la persona siente que la tarea que antes disfrutaba se ha
convertido en una obligacién. (Robbins, 2004). Por otro lado Koontz, Wihrich y Cannice
(Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012) hacen mencion al modelo de la motivacion de Porter

y Lawler, en donde “...se considera que el desempefio conduce a recompensas
intrinsecas (como un sentido de logro y autorrealizacion) y extrinsecas (como las

condiciones de trabajo y el estatus).” (2012, pag. 397). Como lo muestra la Figura 3.7:
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Figura 3.7 Modelo de la motivacién de Porter y Lawler

Valor de las
recompensas 1

Recompensas
percibidas como
equitativas

Capacidad de
realizar una tarea
especifica

Recompensas
intrinsecas

— Satisfaccion

Cumplimiento

—= Esfuerzo .
de desemperio

Recompensas
extrinsecas

Percepcion de la
tarea requerida

Probabilidad
percibida de
esfuerzo-recompensa

Fuente: Koontz, Weihrich y Cannice, 2012, pag. 396

Donde se considera que el desempefio que se realiza trae consigo recompensas
intrinsecas y las extrinsecas y junto con estas necesidades se puede alcanzar la

satisfaccion. (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012)

3.5.2 Compromiso Organizacional

El compromiso que mayor interés tiene en el tema de la retencion, es aquel que
tiene el colaborador con la organizacion, donde “En el compromiso organizacional un
colaborador se identifica con una organizacion en particular y con sus metas, y desea
continuar perteneciendo a ella.” (Robbins y Judge, 2013, pag. 75). Chiavenato (2009)
considera que los trabajadores comprometidos se convierten en agentes emprendedores,
asociados y principales proveedores de la organizacion, en otras palabras se convierte en

un compafiero de negocio.
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Robbins y Judge (2013) consideran que “En el compromiso organizacional un colaborador
se identifica con una organizacion en particular y con sus metas, y desea continuar
perteneciendo a ella.” (pag. 75). La importancia que tiene este tema para las personas es
muy alta, para Griffin y Moorhead (2010) las personas tienen varias razones para
preocuparse del cédmo y por qué funcionan las organizaciones, esto porque las

organizaciones influyen en ellas.

El personal dentro de todas las organizaciones, es aquella variable que todas ellas tienen
en comun, como lo sugiere Alles (2012) “Los problemas derivados de las diferentes
conductas humanas se encuentran en todas partes donde los individuos se desempefian.”
(pag. 19). Y como la autora lo define, el comportamiento organizacional tiene bases en
todo lo relacionado por las personas en el ambito organizacional que va desde las

personas hasta los grupos. (Alles, 2012).

El comportamiento organizacional es un tema muy amplio y complejo, tal y como lo
menciona Chiavenato (2009) para comprenderlo se tiene que observar de todos los

angulos, tal como lo muestra la Figura 3.8:

Figura 3.8 El comportamiento organizacional como un iceberg

Estrategias
Objetivos
oliticas y procedimientos
Estructura de la organizacién
Autoridad formal
Cadena de mando
Tecnologia

Aspectos Invisibles

Percepciones
Actitudes
Normas del grupo
Interacciones formales
Conflictos interpersonales e
intergrupales

Fuente: Chiavenato, 2009, pag. 7
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Aqui es donde se puede retomar lo que se comenté en el punto 3.1 de acuerdo al Circulo
de Oro de Simon Sinek, cuando se satisface las tres preguntas (¢, Qué?¢;Como? y la mas
importante ¢Por qué?) las personas que se integran a la organizacion pueden adquirir un
compromiso organizacional. Es ahi cuando la organizacion debe de atraer el talento de

aguellos que entiendan y se identifiquen con las tres respuestas.

Tal y como Robbins lo describe en el siguiente caso: “En Veterinary Cancer Group de
Tustin, California, los colaboradores estan comprometidos con su compafiia porque se
identifican con su organizacion y con sus metas, y quieren seguir formando parte del
pequefio negocio. Los colaboradores comparten la meta de la clinica contra el cancer de
mejorar la calidad de vida de sus pacientes, y de dar apoyo a sus familias. La veterinaria
Mona Rosenber, fundadora de la compaiia, logré crear un ambiente laboral positivo en la
clinica al contratar a gente amable y compasiva, y al valorar el trabajo de cada
colaborador, lo cual da como resultado una actitud favorable hacia el compromiso

organizacional.“ (Robbins, 2004, pag. 75).

Otro de los temas que se tocan dentro de las organizaciones es la satisfaccion de
los colaboradores, la importancia de éste tema debido a los diversos impactos que tiene el
colaborador en la organizacion. Asi como lo declara Robbins “El interés de los
administradores en la satisfaccién con el trabajo se centra en su efecto en el desempefio

de los colaboradores.”. (Robbins, 2004, pag. 79).

Algunos autores definen la satisfaccion en el trabajo como la actitud que tiene la persona
hacia su trabajo de manera general, donde su estado emocional es el resultado de hacer
la comparacion entre los resultados deseados o anhelados contra los que obtuvieron. (Gil-
Monte, 2014). Hablando de manerja general se pdoria definir como la actitud que tiene el
individuo hacia su trabajo, que podria permitir a los directivos o lideres entender a traves
de los colaboradores que efectos producen las politicas, normas, procedimientos y/o

cambios generales dentro de la organizacion.
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El psicologo Frederick Herzberg es reconocido por su teoria de los factores, la cual explica
el comportamiento de las personas dentro del trabajo, en 1968 Herzberg resume su teoria
como: “Los factores que contribuyen a la satisfaccion (y motivacion) en el trabajo son
distintos e independientes de los factores que tienden a provocar insatisfaccion. Se
deduce, por tanto, que estos sentimientos no son opuestos entre si, ya que segun
estudiemos la satisfaccion o la insatisfacciéon en el trabajo, los factores a considerar son

completamente diferentes”. (Paolomo, 2010, pag. 107)

Existen diversos autores que tocan el tema de la pscologia del mexicano en el
ambito laboral. Por ejemplo, Alejandra Apiquian coordinadora en psicologia organizacional
de la Universidad Andhuac establece que existen seis caracteristicas que predominan
dentro de la psicologia del trabajo mexicano, las cuales una organizacion debe de tomar
en cuenta. Las caracteristicas, que predominan en los colaboradores mexicanos, son las

siguientes:

1. Dependencia: Prefieren que les digan qué hacer en lugar de asumir riesgos, ya sea
por temor o inseguridad a equivocarse, y esto no solamente es por los
colaboradores si no los superiores que necesitan tener la sensacion de
dependencia y detienen la innovacion y creatividad.

2. Respeto al orden jerarquico: Se caracterizan por tener un respeto ante la estructura
organizacional, donde se sigue pensando que las ideas deben de provenir de las
cabezas, sin embargo esto detiene la productividad dentro del entorno laboral.

3. Individualismo: Falta una cultura del trabajo en equipo, donde existe una relacion
laboral pero no existe la colaboracion en conjunto. Esta cultura de acuerdo a los
expertos, prvoviene de las familias.

4. Mala comunicacién: Se dice que el 60% de los problemas dentro de una

organizacion son debido a la falta de una comunicacion, donde la mayoria de los
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problemas de la ocmunicacién sucede desde los directivos, sin embargo es
esencial para el cumplimiento de los objetivos.

5. La percepecion del tiempo: Los mexicanos se caracterizan por su impuntualidad y
su despreocupacion ante las tareas que se deben de realizar inmediatamente.

6. Falta de prespectivas profesionales: La falta de crecimiento personal, la cuél se ve
truncada por la falta de visidén a futuro o un plan de carrera, que a largo plazo crea

una inconformidad laboral. (Gutiérrez, 2014)

3.6 Los grupos

Robbins y Judge (2013) definen los grupos como dos o mas individuos que
interactian para lograr objetivos especificos, siendo los grupo de suma importancia
incluso para teorias dentro del comportamiento organizacional. “La tendencia de sentir
orgullo o agravio personal por los logros de un grupo es el campo de estudio de la teoria
de la identidad social.” (Robbins y Judge, 2013, pag. 274). Asi mismo es importante darle
un peso a los grupos dentro de la administracion de la organizacién: “Administrar es una
de las actividades humanas mas importantes. Desde que las personas empezaron a
conformar grupos para lograr metas que no podian cumplir como individuos, la
administracion ha sido esencial para asegurar la coordinacion de los esfuerzos

individuales.” (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012, pag. 4).

Es decir, ya se vio que el comportamiento organizacional el cual esta conformado por las
personas y la organizacion son de suma importancia, donde se debe de desglosar
aspectos como la organizacion, administracion, los individuos y sus comportamientos. Los
grupos dentro las organizaciones tambien son un impacto a considerar para la retencion,
como lo consideran autores como Robbins y Judge (2013) los grupos afines son aquellos
gue contribuyen al éxito dentro de las organizaciones o asi como lo mencioné David
McClelland “..., no basta con tener especialmente desarrollado uno solo de los grupos,

sino que es necesaria una especial fortaleza en todos ellos.” (Jérico, 2008, pag. 86).
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3.7 Indicadores de Recursos Humanos

En su libro “Direccion estratégica de Recursos Humanos: Gestidbn por
competencias” Alles (2008) define un indicador como “...parametro de medicién orientado
al nivel directivo, que ayuda a visualizar o expresar la situacion actual y pasada, derivada
de la gestion global del negocio, considerando los factores externos que inciden en su
ambito de actuacion” (pag. 38). De acuerdo a la autora su objetivo es habilitar el desarrollo
de la inteligencia del negocio que permita asi mismo realizar una mejor toma de

decisiones.

La manera de calcular los indicadores dependera de las organizaciones, por ejemplo para
Izquierdo, de Armas, y Santana (2008) consideran que los indicadores en las
organizaciones estan asociados a tres variables: costos, tiempo y calidad y se califican en

indicadores de negocios e indicadores relacionados a los procesos.

Para el control de la gestion de los Recursos Humanos, la FUNDIPE (2007) enlista los

siguientes indicadores:

e Indicadores de planeacion: por ejemplo plantilla actual con relacion a la necesaria
para la organizacién, porcentaje de colaboradores que cuentan con algin sucesor,
promociones dentro de la organizacién, tiempo promedio de los procesos de
seleccion y reclutamiento, etc.

e Indicadores de formacion y desarrollo: gasto promedio para la formacién de los
colaboradores, gastos para la capacitacion y desarrollo, etc.

e Indicadores de compensacion y beneficios: gasto en compensacion y

reconocimiento, etc.

Por otro lado, de acuerdo a lIzquierdo, de Armas y Santana (2008) aparte de incluir los
indicadores antes mencionados; consideran que para poder evaluar el desempefio de los

procesos de Recursos Humanos existen los siguientes indicadores:

78



e Efectividad: En general este indicador se utiliza para validar que el resultado del
proceso cumple con los requerimientos de los clientes, en el cual se evalla el

proceso y se busca una mejora continua.

e Eficiencia: Representa el beneficio para el responsable del proceso en donde se
busca que haya una relacion entre costo/beneficio y se pueda medir el tiempo de
los ciclos.

e Adaptabilidad: Mide la flexibilidad del proceso para poder satisfacer las necesidades

del presente y lo que en el futuro se requiera.

Wayne (2006) establece que la propuesta de valor de Recursos Humanos globalmente,
desde sus préacticas hasta sus colaboradores es producir resultados positivos para todos
los involucrados en la organizacion; desde los accionistas hasta los colaboradores de
otros departamentos y es ahi cuando el valor se convierte en uno de los indicadores de
mayor importancia dentro del departamento. Asi como también Mateos (2010) hace
referencia a lo que dice Dave Ulrich, donde el gran reto de Recursos Humanos es crear

valor, pero para eso hay que ver las necesidades del negocio.

Una vez que se hayan definido los objetivos y las estrategias generales de la organizacion,
el departamento de Recursos Humanos debera de ubicar las necesidades que seran
requeridas y a partir de ahi definir sus funciones y procesos que permitan asegurar el
cumplimiento de las estrategias departamentales y de la organizacion. Asi que se podria
decir que las estrategias globales se vuelven del departamento, tal y como lo considera
Alles (2008), y es ahi donde los indicadores sirven para poder medir el desempefio del

area.

Con esta medicion, la estrategia que tenga Recursos Humanos agrega valor a la
organizacion ya que con ella se define la visibn, misibn y las funciones, para
posteriormente hacer diagnésticos y mejora que pudieran existir en las funciones dentro
del departamento para aportar a los diversos servicios que otorga, y a corto plazo poder

crear procesos que aseguren que las estrategias se cumplan (Alles, 2008).

La rotacion es otro indicador que impacta a las empresas Joh Challenger, Presidente y

Consejero Delegado de Challenger, Gray & Christmas dice “Si consideramos la pérdida de
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productividad y los costes de reemplazo, la pérdida de un solo colaborador puede
ocasionarle a la compafia unas pérdidas evaluables entre los 50,000 y los 100,000
dolares.” (Jérico, 2008, pag. 147).

Asi mismo Leif Edvinsson, Director de Capital Intelectual de Skandia dice: “Una
corporacion es como un arbol. Hay una parte que es visible (las frutas) y una parte que es
oculta (las raices). Si solamente te preocupas por las frutas, el arbol puede morir. Para
gue el arbol crezca y continde dando frutos, sera necesario que las raices estén sanas y
nutridas. Esto es valido para las empresas: si s6lo nos concentramos en los frutos - los
resultados financieros — e ignoramos los valores escondidos, la compariia no subsistira a

largo plazo.”. (Fuster de Carull recuperado el 15 de Enero de 2014).

Los indicadores son indices especificos que permiten la medicion de resultados de la
gestién de la organizacibn donde puede ser en conjunto o de un area en particular,
tomando en cuenta que dichos indicadores deben permitir a la organizacion el comparativo
con afios anteriores. De acuerdo a Alles (2012) y enfocandose en Recursos Humanos los
indicadores que permiten gestionar de manera mas eficiente el area de Recursos

Humanos son aquellos que permiten medir el resultado del departamento.

Dentro de la organizacion existen diferentes indicadores que permiten el analisis mensual,
trimestral y anual de la gestion de los recursos humanos. A continuacion se mencionaran
los principalmente utilizados dentro de la financiera asi como el andlisis de cada uno de
ellos, esto permitira al lector comprender mas la situacion por la que esta atravesando la

organizacion con respecto a la gestion de sus recursos humanos:

e Indice de Rotacién: De acuerdo a Caldas, Lacalle, y Carrion (2012) este indice
mide el flujo de trabajadores que existe entre la organizacion y el exterior, en otras
palabras es el nimero de personas que entran y salen de la organizaciéon en un
tiempo determinado. Existen diferentes formas de calcularlo sin embargo dentro de

la Financiera se calcula de la siguiente manera:
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Yis Bajas
3  Trabajadores
3

Rotacion Trimestral =

El numerador son las bajas de los ultimos tres meses tomando en cuenta todas
aguellas que son por renuncia o por la terminacion laboral con la Financiera. El

denominador es el promedio de trabajadores considerando tres meses atras.

Dentro de la financiera se manejan dos principales indices de rotacion el trimestral y
el anual, donde se calcula ya sea para poblacion total o por posicion para ver
cudles son aquellas que rotan mas.

Es importante mencionar que este indicador no toma en cuenta informacion sobre
las caracteristicas de la poblacion o la razén de la separacion como por ejemplo la
antigtiedad, el sexo, la edad, la razén de la renuncia o terminacion, el jefe directo u
otras variables que pudieran ayudar a entender mejor el indice.

indice de estabilidad: La estabilidad dentro de la organizacion es aquel que mide la
capacidad interna de retener al personal dentro de cada posicion o departamento.
Como lo dice Trejo en su articulo (2011, pag. 79) “...confianza del trabajador de
permanecer en el empleo.” y al igual que otros indicadores los célculos dependera

de la organizacion. Dentro de la financiera el indice se calcula como:
. X
Estabilidad = v

Dénde:

X = De los colaboradores al cierre del mes, el nimero de personas que estaban

dentro del mismo puesto o departamento un afio atras.

Y = Numero total de personas hace un afio que laboraban en el puesto o en el

departamento.
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La estabilidad es mensual y permite a la organizacion ver si existe algun problema
ya sea con una posicion o departamento en especifico y poder buscar que variables
influyen en la decision de los trabajadores de moverse dentro de la organizacion,
sin embargo una estabilidad baja no necesariamente es algo negativo puede ser
provocado por promociones y significa una buena capacitacién y preparacion de los
colaboradores.

indice de retencion: El lector podria confundir la rotacién con la retencién, ya que la
retencion es el indice que mide la capacidad de retener al colaborador sin importar
gue éste haya tomado la decisién de moverse de puesto o de departamento. Dentro

de la financiera este indice se calcula de la siguiente manera:

Retencién — 2
etencion = —
w

Dénde:

Z =De lo colaboradores al cierre del mes, el nimero de personas que estaban

dentro de la organizacion un afio atras
W = Numero total de personas hace un afio

Vazquez Mireles et al. (2014) explican que “La rotacion y la retencion van de la
mano mientras que la rotacion estd en funcion del proceso de reclutamiento,
seleccion y la retencion esta en funcién de la capacidad de los gerentes para crear
los incentivos y un trabajo desafiante que los motive y arrige en su centro de
trabajo.” (pag. 1780).

Aun cuando la forma de calcular los diversos indicadores son diferentes, para cada autor y

organizacion, el objetivo de ellos es el mismo: “Habilitar el desarrollo de la inteligencia del

negocio, proporcionando la toma de mejores decisiones cada dia”. (Alles , 2008, pag. 38).

Estos permitiran a la organizacion identificar areas de oportunidad asi como de fortaleza,

para poder convertirse en una organizacion mas eficiente, tomando en cuenta los

resultados de los indicadores.
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En el siguiente capitulo se describird la metodologia que se utilizé dentro del trabajo,
donde se enfocara en aquellos colaboradores que han permanecido dentro de la
organizacion durante un periodo determinado, y asi poder analizar que variables tienen un
impacto en la retencion, buscando una correlacion entre dichas variables para a largo
plazo poder replicar los hallazgos e incrementar la retencién, disminuyendo por ende la
rotacion.

Es importante recalcar que se han tocado temas que se espera sirvan como base para
comenzar el estudio de la organizacion y la retencién dentro de ella, en donde el lector
pueda comprender la complejidad de los temas que giran alrededor de la administracion

del personal va desde el comportamiento organizacional, individual y grupal.
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Capitulo 4: Metodologia

Para poder lograr el objetivo establecido se ha llevado al lector a través de la
organizaciéon bajo estudio, proporcionandole un acercamiento a la complejidad de la
Financiera en la que se basa la metodologia que se presenta en este capitulo. Asi mismo,
se ha denotado la importancia de las teorias y aportaciones de escritores especializados
en recursos humanos, el comportamiento organizacional, incluso se abordaron temas
sobre los individuos y sus necesidades fuera y dentro de una organizacion. En el presente
capitulo se busca, junto con la informacién que se ha presentado, describir la metodologia
gue se utilizara para el estudio del caso, con lo cual se confia se alcanzara el objetivo

general.

4.1 Estudio de caso

El estudio de caso es una metodologia de investigaciéon la cual de acuerdo a Yin
(2010, citado en Castro) sirve para estudiar un fendmeno dentro de un contexto en
especifico, asi mismo Castro (2010) enfatiza que el objetivo de este tipo de investigacion
es ampliar y generalizar las teorias sin hacer una generalizacion estadistica. En el
presente trabajo lo que se busca es analizar los factores que tienen un impacto en la
retencién de la Financiera, de acuerdo al estudio de caso y mediante el analisis e

interpretacién de encuestas y entrevistas realizadas.

Es importante denotar lo que menciona Castro (2010) “Con el estudio de casos se
pretende encontrar nuevas evidencias o situaciones de un fenémeno, la diferencia de lo
gue se esta estudiando con su universo, la formulacion de nuevas teorias de la realidad
social, lo que se busca es encontrar las respuestas a preguntas en un escenario y

momento dado, de ahi que no son formulaciones de verdades universales.” (pag. 32).

De acuerdo a Simons (2011) la principal finalidad que tiene la investigacion con el estudio
del caso es buscar la particularidad y diversidad del caso, que va de lo singular a lo

particular donde el caso se enfoca en un sujeto en especifico (persona, institucion,
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programa, etc.). He aqui la importancia del estudio de casos, ya que de acuerdo a autores
como Castro (2010) este tipo de estudio se ha convertido en una metodologia de

investigacion de importancia para la administracion de empresas.

Para Simons (2011) el estudio de casos “...se basa en la investigacion, integra diferentes
métodos y se guia por las pruebas. La finalidad primordial es generar una comprension
exhaustiva de un tema determinado...” (pag. 42). Con esta definicidon el lector se puede
dar una idea mas clara de lo que se busca con el presente trabajo, dénde el analisis del
contexto de la Financiera, las encuestas aplicadas y las entrevistas realizadas serviran
para determinar los factores que se consideran tienen un impacto en la permanencia y por

ende en la retencién del personal.

4.2 Analisis de datos historicos

Para efectos de este trabajo se ha decidido dividir la metodologia en dos partes. La
primer parte estara conformada por el analisis de las bases de datos con las que cuenta la
Financiera con respecto a las bajas de personal que han ocurrido en los Ultimos afos,
para con ellas poder analizar y determinar las posibles causas que tienen los empleados,
dentro de la organizacion bajo estudio, para terminar la relacion laboral. Posteriormente
con esta informacion se presentara la segunda parte la cual se enfocara en el tema de
investigacion de este trabajo, el cual estar4 enfocado en determinar las variables que

tienen impacto en la retencion del personal.

A continuacion se presentaran las dos etapas y los procesos que se resultan de cada una

de ellas, las cuales conformaran la metodologia para esta investigacion:

La primera etapa estara conformada por un andlisis, donde la informacién que se
busca obtener va a provenir de las bases de datos que tiene la organizacion con respecto

a las bajas de los empleados, tomando datos desde el 2011 hasta el 2014. Esto
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basandose en las caracteristicas biogréficas, las cuales describen Robbins y Judge (2013)
como aguellas caracteristicas de las cuales difieren los trabajadores como la edad, el

género, raza, discapacidades y la antigiedad en el empleo, entre otras.

Con los afios, la Financiera ha modificado su forma de reportar la informacion, agregando
entradas de informacién que ayudan a entender mas el negocio. Para las bases de bajas,
la informacién como edad, raza, discapacidad, escolaridad entre otras no han formado
parte de aquellas variables que se proporcionan en las bases de datos. Sin embargo las
gue a continuacion se mencionan, ayudaran a proporcionar un lineamiento para entender

las caracteristicas de la poblacion que ha terminado su relacion con la Organizacion.

Como ya se habia comentado anteriormente, la mayor poblacion se encuentra en las
posiciones de campo y dado que gran parte de ésta poblacién esta conformada por
hombres, es légico que el mayor porcentaje de bajas es del sexo masculino haciendo que
esta variable del sexo solamente funge como dato informativo.

Los niveles jerarquicos dentro de la Financiera se otorgan de acuerdo a la posicion, las
habilidades y conocimientos requeridos para el desarrollo de las funciones (en el Anexo 2
se puede ver los grados que se les atribuyen a las posiciones dentro de la organizacion).
Como se comentd en el Capitulo 2, dentro de la Organizacion las posiciones se evallan
de acuerdo a la metodologia de evaluacién de puestos de Hay Group? en donde se
realiza un proceso de valuacion y clasificacion de los puestos de acuerdo a las
capacidades y aptitudes que requiere el puesto dentro de la organizacion, tomando en
cuenta el perfil del puesto de acuerdo al trabajo que se requiere desarrollar.

Las siguientes tablas contienen informacion que de manera general nos sirven para
concluir lo siguiente:
e Como se puede ver en la Tabla 4.1 de los ultimos cuatro afios el porcentaje més
alto de bajas que han existido han sido del sexo masculino.
e La Tabla 4.2 muestra que las bajas registradas principalmente se ubican entre los

28 y 37 afnos.

2 , .
HAY Group es una consultora que desarrollo una metodologia para la evaluacidn de puestos de acuerdo a las
competencias que se requiere la posicion.
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El mayor grado es para aquellas posiciones que estdn en los méas altos niveles
jerarquicos, y por otro lado aquellos que tienen los menores grados son los de
menor jerarquia, dentro de la Tabla 4.3 se muestra como el nivel jerarquico 14 es
donde se ubican el mayor niumero de bajas, es en este nivel dénde se ubica la
mayor poblacién de la organizacién que son el personal de campo.

Tal como se puede ver en la Tabla 4.4 dentro del departamento de Operaciones se

ubica el 55.49% de bajas.

Sexo %

Hombre |72.42%;
Mujer | 27.58%!
Tabla 4.1 Sexo

Fuente: Elaboracion propia apoyada en base de bajas de 2011-2014

Tabla 4.2 Edad

Afios %

63 - 68 0.00%
58 - 62 0.11%
53 -57 0.61%
48 - 52 2.42%
43 - 47 6.21%

38-42 13.94%
33-37 25.74%
28 -32 35.67%
23-27 14.30%
18-22 1.01%
Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de bajas de 2011-2014

87



Tabla 4.3 Nivel jerarquico

_ Nivel %

jerarquico
22 0.00%
21 0.07%
20 0.04%
19 0.22%
18 0.40%
17 1.05%
16 1.16%
15 6.10%
14 50.76%
13 7.58%
12 1.55%
11 1.26%
10 18.63%
9 7.73%
8 3.47%

Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de bajas de 2011-2014
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Tabla 4.4 Distribucion porcentual dependiendo del area 'y departamento

AREA DEPARTAMENTO %
Administracion de Proyectos 0.04%
Apoyo y Desarrollo a Operaciones 0.04%
Aprendizaje y Desarrollo 0.90%
Asuntos Corporativos y Comunicacion 1.37%
Auditoria Interna 0.11%
Compras 0.29%
Credito y Riesgo 0.14%
Desarrollo de Operaciones 0.18%
Apoyo Desarrollo de Producto 0.00%
Finanzas 1.19%
Higiene y Seguridad Personal 0.14%
Inteligencia de Negocios 0.25%
Legal 0.90%
Mercadotecnia 0.32%
Recursos Humanos 1.41%
Sistemas 0.25%
Soporte a Agentes 0.22%
Administracion 9.28%
Operaciones 55.49%
Campo X
Seguridad 3.47%
Servicio al Cliente 18.48%
Ventas/Cobranza Call Center 3-57%
Recuperacion de Cartera 1.95%

Fuente: Elaboracion propia apoyada en base de bajas de 2011-2014

Tomando en cuenta que la Financiera cuenta con alrededor de 46 diferentes causas de
baja, para efectos de este trabajo se han englobado de acuerdo a la similitud o relacion
entre ellas, tal como se muestra en el Anexo 3. Las siguientes Tablas muestran el

porcentaje y las causas de bajas para cada uno de los grados dentro de la organizacion:
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Tabla 4.5 Porcentaje y causas de bajas de acuerdo a nivel jerarquico

Renuncia Terminacion

2 0.00%; |  0.0% 0.0% 000% | 000% | 000% | 000% | 000% | 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 000% | 000% | 000%
2 0.07%; | 100% 0.0% 0.00% | 000% | 10000%  000% | 000% | 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 000% | 000% | 000%
20 0.04%] | 0.0% 100% 0.00% | 000% | 000% | 000% | 000% | 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% | 000% | 100.00%
19 0220/ 3.3% | 66.7% 000% | 000% | 1667% | 000% | 1667% | 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 000% | 000% | 66.67%
18 040%; | 545% | 455% 000% | 9.09% | 27.27% | 18.18% | 000% | 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 000% | 000% | 4545%
17 105%  483% | 5LT% 000% | 1034%  13.79% | 1724% | 345% | 0.00% 0.00% 345% 0.00% 000% | 17.24% | 34.48%
16 116% | 375% | 62.5% 000% | 9.38% | 1250% | 9.38% | 000% | 0.00% 3.13% 0.00% 0.00% 000% | 20.88% | 40.63%
15 0.10%| | 473% | 527% 000% | 888% | 11.83% | 1243% | 4.73% | 0.00% 296% 0.59% 0.59% 059% | 3195% | 20.71%
14 50.76%  603% | 39.7% 000% | 825% | 17.64% @ 12.30% | 6.69% | 0.00% 0.40% 0.28% 1.07% 064% | 2994% | 9.74%
13 158%; | 538% | 46.2% 000% | 381% | 1667% | 2000% | 286% | 0.00% 2.38% 143% 1.90% 000% | 2333% | 2286%
12 155% | 535% | 46.5% 000% | 930% | 2791% | 6.98% | 233% | 0.00% 2.33% 2.33% 0.00% 233% | 2326% | 23.26%
11 126% | 629% | 37.1% 000% | 1143% | 14.29% | 2000% | 571% | 0.00% 857% 0.00% 0.00% 000% | 25.71% | 1143%
10 | 1863% | 655% | 345% 000% | 271% | 1240% | 14.92% | 543% | 0.00% 9.88% 0.39% 0.97% 0.19% | 2655% | 7.95%

113% | 874% | 126% 000% | 321% | 39.72% | 21.96% | 514% | 0.00% 0.54% 3.21% 0.47% 280% | 935% | 327%

347%( | 865% | 135% 000% | 3.13% | 32.29% | 27.08% | 1563% | 0.00% 1.04% 0.00% 1.04% 000% | 625% | 7.29%

Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de bajas de 2011-2014

90




Tabla 4.6 Porcentaje y antigiiedad de bajas de acuerdo a nivel jerarquico

Antigiiedad
vl
jerarquico
22 0.00%| | 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
21 0.07% | 0.00% 0.00% 0.00% | 100.00% | 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
20 0.04%; | 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% | 100.00% | 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
19 0.22% | 16.67% | 33.33% | 16.67% | 16.67% | 0.00% 0.00% | 16.67% | 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
18 0.40%|| 27.27% | 45.45% | 9.09% 9.09% 9.09% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
17 1.05%) | 13.79% | 17.24% | 3.45% 6.90% 6.90% | 10.34% | 24.14% | 0.00% 345% | 10.34% | 0.00% 3.45%
16 1.16%| | 3.13% 6.25% 9.38% | 1250% | 18.75% | 9.38% | 18.75% | 6.25% 6.25% 6.25% 3.13% 0.00%
15 6.10%| | 5.33% | 1893% | 18.34% | 14.79% | 15.38% | 9.47% 7.10% 5.92% 2.96% 1.78% 0.00% 0.00%
14 50.76% | 38.12% | 35.14% | 14.08% | 5.97% 4.05% 1.42% 0.71% 0.36% 0.14% 0.00% 0.00% 0.00%
13 7.58% | 35.71% | 29.05% | 11.90% | 10.00% | 4.76% 1.90% 3.81% 0.95% 0.95% 0.95% 0.00% 0.00%
12 1.55% | 6.98% 6.98% | 11.63% | 23.26% | 2558% | 11.63% | 2.33% 4.65% 2.33% 4.65% 0.00% 0.00%
11 1.26%| 5.71% | 2857% | 20.00% | 857% | 14.29% | 571% | 1429% | 2.86% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
10 18.63%| | 60.85% | 27.13% | 6.59% 3.29% 1.16% 0.39% 0.58% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
9 7.73%| | 29.91% | 28.04% | 18.22% | 8.88% 7.01% 4.21% 1.87% 0.47% 0.47% 0.93% 0.00% 0.00%
8 347%| | 57.29% | 37.50% | 4.17% 1.04% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

Fuente: Elaboracidn propia apoyada en base de bajas de 2011-2014
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La Tabla 4.5 muestra el porcentaje de bajas de acuerdo a los grados que existen dentro
de la Financiera, asi mismo se presenta el porcentaje de renuncia o terminacion que
existieron dentro de esos rubros junto con las causas las cuales fueron agrupadas para un
mejor analisis. Como el lector podra verlo, de acuerdo a la informacion de la Tabla se

encontro la siguiente informacion:

e Dentro de los tres primeros niveles jerarquicos (22,21 y 20) han existido 3 bajas
(las cuales representan el 0.11% del total), donde la razones fueron:

o Razones personales en donde el Vicepresidente decidio regresar a su pais
de origen para pasar mas tiempo con su familia.

o Bajo desempefio, donde el empleado permanecido 4 afos dentro de la
Financiera.

o Director que por razones personales decide regresar a su pais de origen.

e Para el nivel jerarquico 19 la terminacién ocupa el 66.67% de las bajas de dicho
nivel causado por un bajo desempefio, dénde se podria prender un foco rojo para
esas posiciones es decir por un problema de reclutamiento y/o desarrollo o
capacitacion por parte de Recursos Humanos. Asi mismo para el nivel jerarquico
18 la terminacion representa un 45.45% el cual se podria considerar alto dentro de
una organizacion.

e EI50.76%% de las bajas se encuentra en el nivel jerarquico 14 (en el Anexo 2 se
pueden ver las posiciones que conforman este nivel), donde el mayor porcentaje
se sesga a la renuncia por parte del empleado.

e El segundo nivel jerarquico que tuvo mayor rotacion fue el décimo, dénde se puede
ver como la mejor oferta de trabajo fue la primera causa de baja, el 65.50% de las
causas dentro de ese nivel fueron por renuncia.

e Las razones personales son las mas utilizadas cuando se trata de renuncia, en el
Anexo 3 se podran ver qué razones se englobaron dentro de esta causa. Estas van
desde motivos personales, razones personales, continuidad de estudios, entre
otras, y es por esta razon que se puede observar un mayor porcentaje de bajas
dentro de esta causa.

e Dentro de los ultimos cuatro niveles jerarquicos existe un conglomerado de bajas

gue se centra en razones personales y mejor oferta de trabajo. El que esta razon
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exista en mayor medida dentro de estos niveles jerarquicos es en parte porque
existe una mayor posibilidad de moverte a otra organizacion por una mejor oferta
de trabajo, ya sea un incremento del sueldo y/o mejores prestaciones y/o una

mejor posicion jerarquica.

La Tabla 4.6 muestra los porcentajes de bajas de acuerdo al grado asi como también los
porcentajes de bajas de acuerdo a la antigiedad que tenia la persona cuando termind su
relacion laboral con la Organizacion. Como el lector podrd verlo, de acuerdo a la

informacion dentro de la tabla se encontr6 la siguiente informacion:

e Dentro del nivel jerarquico 14 que tiene el mayor niumero de bajas (nivel de un
especialista), representado con un 50.76%, la mayoria de los empleados (72.72%)
no permanecen dentro de la Organizacién por mas de 1 afio.

e Las bajas dentro del mas bajo nivel jerarquico sucedieron antes de los dos afios de
antigiiedad.

e Dentro del nivel jerarquico 19 (nivel de un Subdirector), las bajas han sucedido
antes de los 4 afios de antigtiedad, sin embargo y como se mencioné en los puntos
anteriores el 66% de los empleados causaron baja por bajo desempefio. Es aqui
donde la Financiera debe de indagar en estos casos, ya que durar mas de un afo
para posteriormente causar una terminacion por bajo desempefio podria ser
sintoma de un problema.

e EI 72.72% de las bajas dentro del nivel jerarquico 18 (nivel de un Gerente Senior),
suceden antes de los dos afios de antigiiedad, donde el 27.27% de las bajas
dentro de ese nivel son causadas por razones personales. De los cuales el 54.55%
fueron renuncia por estilo de liderazgo, razones personales y mejor oferta de
trabajo y el 45.45% fue una terminacion laboral por bajo desempefio.

e EI 31% de las bajas para el nivel jerarquico 17 (nivel de un Gerente) sucede antes
de los 2 afios, sin embargo el 24.24% sucede en el sexto afio. Al igual que en el
nivel jerarquico 19 (nivel de un Subdirector) un alto porcentaje (51.72%) de las
bajas son por terminacion laboral, siendo asi otro foco rojo para la Financiera.

e Para el nivel jerarquico 12 (nivel de un Analista) el 48.84% de las bajas suceden

entre el tercer y quinto afio donde el 54.49% son renuncia.
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Es importante mencionar que las causas de baja tienen un margen de error, por las

siguientes razones:

e Existe un margen de error causado por el ser humano, al ser los especialistas de
Recursos Humanos los que llenan esta informacién en el sistema.

e Al existir una renuncia se realiza una entrevista de salida en donde el especialista
tiene una pléatica con el ex empleado para conocer las razones de la terminacién
laboral. Por esta razon y dado que solamente se utiliza una razén de baja para las
bases de datos, ésta dependera del juicio del especialista al decidir la principal
causa de baja que se plasmara.

e Cuando existe una baja del personal existe el beneficio de la duda si se esta
utilizando la verdadera razén por la terminacién laboral, ya sea que el empleado no
es honesto al momento de realizar la entrevista de la salida o la organizacion no
plasma la razon correcta al tratarse de una terminacion laboral (situacion que ha

sucedido).

4.3 Determinacion de la poblacion

Dado que el objetivo del trabajo se enfoca en la retencion del personal dentro de la
Financiera, la determinacion de la poblacion es de suma importancia para poder sefalar
qué variables se podrian considerar como aquellas que tienen un impacto positivo o
negativo dentro de los colaboradores. Como lo menciona Bernal (2006) “En esta parte de
la investigacion, el interés consiste en definir quiénes y qué caracteristicas deberan tener
los sujetos (personas, organizaciones o situaciones y factores) objeto de estudio.” (pag.
164).
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Para Icart, Fuentelsaz y Pulpén (2006) la poblaciéon se refiere a “... el conjunto de
individuos que tienen ciertas caracteristicas o propiedades que son las que se desea
estudiar.” (pag. 55). La metodologia para determinar la poblacién que se estara
estudiando, para el objetivo de este trabajo, estara definida por aquellas personas que
tengan mas de nueve afos dentro de la Financiera, tomando en cuenta solamente su

antigiiedad sin considerar otras caracteristicas biogréficas.
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Tomando en cuenta la base de personal a finales de Enero del 2015, se obtuvo una
poblacién de 111 personas con una antigiedad mayor a nueve afios. Con las siguientes

caracteristicas biograficas:

Tabla 4.7 Sexo

Sexo %
Hombre 52.25%
Mujer 47.75%

Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015

Tabla 4.8 Edad

Anos %

63 - 68 0.00%
58 -62 0.90%
53-57 0.90%
48 - 52 4.50%
43 - 47 8.11%

38-42 37.84%
33-37 44.14%

28 - 32 3.60%
23 - 27 0.00%
18 -22 0.00%

Fuente: Elaboracion propia apoyada en base de personal a enero 2015

Tabla 4.9 Grado

_ Nivel %

jerarquico
22 0.00%
21 0.90%
20 0.90%
19 2.70%
18 6.31%
17 11.71%
16 12.61%
15 13.51%
14 19.82%
13 9.01%
12 8.11%
11 1.80%
10 4.50%
9 8.11%
8 0.00%

Fuente: Elaboracién propia apoyada en base de personal a enero 2015
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Si se observan las caracteristicas biorgaficas de las bajas que sucedieron en los ultimos
cuatro afios (Tablas 4.1, 4.2 y 4.3) asi como de la poblacion que tiene mas de nueve afios

de antigiiedad (Tablas 4.7, 4.8 y 4.9) se puede observar lo siguientes:

e El mayor porcentaje para ambas poblacién es del sexo masculino.

e Para la poblacién de 111 personas el mayor porcentaje se encuentra dentro de los
33 a los 37 afos, seguido por un 37.84% de la poblacion de entre 38 y 42 afios.
Dentro de la poblacién de bajas el mayor porcentaje es del grupo de 28 a 32 afos
con un 35.67%, seguido por aquellos de 33 a 37 aflos con un 26.74%.

e Para ambos casos el mayor porcentaje esta concentrado en el nivel jerarquico 14
(nivel de un Coordinador). En la Tabla 4.3 se puede ver como el 90.97% de la
poblacién se encuentra dentro del nivel jerarquico 8 al 14 (nivel de un ejecutivo
telefonico de medio tiempo al de un Coordinador), y para la poblacion con mayor

antigiiedad se representa solo con 51.35%.

Asi mismo la Tabla 4.8 muestra la distribucion de las 111 personas dentro de las
diferentes areas dentro de la Organizacion, en donde al igual que en las bajas que se
presentaron durante los Ultimos cuatro afios se consentran en el area de campo

especificamente en el departamento de Operaciones como se puede ver en la Tabla 4.10.

96



Tabla 4.10 Distribucion porcentual dependiendo del areay departamento

AREA DEPARTAMENTO %
Administracion de Proyectos 0.00%
Apoyo y Desarrollo a Ops 0.90%
Aprendizaje y Desarrollo 8.11%
Asuntos Corporativos y Comunicacion | 0.00%
Auditoria Interna 0.90%
Compras 2.70%
Credito y Riesgo 0.90%
Desarrollo de Operaciones 0.90%
Apoyo Desarrollo de Producto 0.00%
Finanzas 4.50%
Higiene y Seguridad Personal 0.00%
Inteligencia de Negocios 0.00%
Legal 1.80%
Mercadotecnia 1.80%
Recursos Humanos 3.60%
Sistemas 2.70%
Soporte a Agentes 0.90%
Administracion 0.00%
Operaciones 28.83%
Campo -
Seguridad 12.61%
Servicio al Cliente 3.60%
Ventas/Cobranza call Centet'* 0.00%
Recuperacion de Cartera 0.90%

Fuente: Elaboracion propia apoyada en base de personal a enero 2015

Sin embargo las areas de Administracion de Proyectos y Desarrollo de Productos fueron
creadas a finales del 201. Otro aspecto importante es que alrededor del 65% de la

poblacién con dicha antigliedad se encuentran en las areas de campo.

Al comienzo de la investigacion se esperaba contar con por lo menos el 80% de
participacion de los encuestados, tomando en cuenta que la informacion se mand6 a
través del correo institucional y se dio un lapso de dos semanas para contestar. Dado que
no se obtuvo la respuesta esperada, el numero que se logré fue el que establece
Benassini (2009) para la estimacion del tamafio de la muestra tomando en cuenta un 95%
de confianza, donde la siguiente es la formula que se aplico:

_ 4pqN
~ s2(N—1) +4pq

n
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Donde:

n = tamaifio de la muestra

s = error permitido

p = probabilidad de que ocurra el evento

q = probabilidad de que no courra el evento

N = tamano de la poblaciéon

Para el estudio de caso el tamafio de la poblacion son los 111 empleados que tienen mas
de 9 afos de antigliedad, dado que no se conoce la situacion, se proporcionaron los
valores maximos de probabilidad (p=0.5 y q=0.5). Asi mismo de acuerdo a Benassini
(2009) por lo general se aplica el 10% de error, ya que de establecer un porcentaje mayor
corre riesgo la validez de la informacion. Junto con esta informacion, para obtener el
tamano de la muestra que servira para obtener resultados la férmula queda de la siguiente

manera.

_ 4%05*%05=*111
0211 —1) + 4% 05 % 0.5

= 52.85

Es decir para tener una confianza del 95% con un margen de error del 10%, se obtuvo que
la muestra debe de ser de 53 personas, aun cuando al principio se esperaba que se
tuviera un porcentaje de respuesta mayor al 80%. Sin embargo se le proporcioné a los
encuestados dos semanas para contestar, donde constantemente se les mandd un

recordatorio, por lo que se decidi6 cerrar la encuesta al llegar al nUmero de la muestra.

4.4 Instrumentos de investigacion

Para poder entender la situacion que tiene una organizacion internamente, es

importante escuchar y entender el punto de vista de los empleados. Por esta razén los
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instrumentos que se decidieron utilizar para la investigacién que servirh como soporte para

el estudio de casos son los siguientes:

Para Alvira (2011) “La encuesta es sin duda la metodologia de investigacién mas
utilizada en Ciencias Sociales y en el funcionamiento habitual de los gobiernos, los cuales
se apoyan en la informacién recogida en las encuestas para realizar las estadisticas” (pag.
Prologo). Autores como Livio (2006) determinan que “La encuesta es un método de
investigacion importante. Esta importancia no deriva precisamente del hecho de que sea
utilizada en tantos estudios de marketing (comercial y politico) sino de sus potenciales
contribuciones al desarrollo del conocimiento propio de distintas ciencias sociales como la
psicologia social, la sociologia, la demografia, las ciencias econdmicas, las ciencias

politicas, etc.” (pag. 13).

De manera general y como la define Abascal y Grande (2005) la encuesta podria
considerarse como una técnica primaria de obtencion de informacion con respecto a un
conjunto objetivo, coherente y articulado de preguntas, la cual garantiza que la informacién
gue proporcione una muestra puede ser analizada mediante métodos cuantitativos en

donde los resultados pueden traer consigo errores y confianzas dentro de la poblacion.

La encuesta utilizada en el presente trabajo se disefid, con la finalidad de poder
determinar los factores que tienen impacto dentro de la poblacion con mayor antigiiedad
dentro de la Financiera, en el Anexo 4 el lector podré ver el formato y las preguntas que se
realizaron para las encuestas. La Tabla 4.10 muestra los items asi como la variable a la

cual pertenece cada uno de ellos:
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Tabla 4.10 Preguntas de la encuesta

Satisfaccion en el trabajo

Me siento orgulloso(a) de pertenecer a la organizacion
Me apoyaron durante mis primeros dias dentro de la organizacién
Me considero valorado(a) por el puesto de trabajo que ocupo
La mision de la organizacion hace sentir que mi trabajo es importante

Autorrealizacion
Me encuentro satisfecho(a) con mi trayectoria dentro de la organizacion
Tengo suficiente libertad en el puesto que desempefio
En el dltimo afio, he tenido oportunidad de crecer profesionalmente en el trabajo
Considero que mi puesto va de acuerdo a la experiencia que tengo

Ambiente Laboral
Dentro de la organizacion, los aspectos de seguridad son una prioridad
Tengo el equipo y material necesario para hacer bien mi trabajo
Dentro de la organizacion, cuando trabajo con mis compafieros lo hago en equipo
Considero que la organizacion se preocupa por mi higiene y seguridad

Prestaciones y Beneficios

En caso de que se me ofreciera un trabajo con el mismo sueldo y condiciones, dejaria la organizacién
Considero que existe igualdad en cuanto a la remuneracion entre personas con las mismas responsabilidades
Las responsabilidades que tengo dentro de la organizacion van de acuerdo a lo que percibo
Los beneficios que otorga la organizacion me han ayudado a tener una mejor estabilidad econémica

Planes de carrera
Existen posibilidades reales de moverse a otro puesto dentro de la organizacion
Creo que dentro de la organizacion existe la posibilidad de una promocidn (ascenso) por un buen rendimiento laboral
Considero que la organizacion proporciona las herramientas adecuadas para que tenga un desarrollo profesional dentro de ella
Existen lideres dentro de la organizacion que estimulan mi desarrollo profesional y personal

Fuente: Elaboracién propia

Para la creacion de las preguntas se utilizé la metodologia de acuerdo a la escala de
Likert, que es la mas utilizada por los estudios de investigacién, aun cuando ésta, para
varios autores puede tener inconvenientes y/o limitaciones; sin embargo es la mas
utilizada para las evaluaciones de actitudes y opiniones. (Antz, recuperado el 27 de
Febrero de 2015).

“La escala de Likert permite conocer la actitud de los individuos a partir de la generacion
de un conjunto de frases representativas del estimulo estudiado. Estas frase deben
resaltar aspectos negativos y positivos del producto/servicio y el entrevistado debe indicar
el grado de acuerdo con cada una de ellas en una escala...” (Garcia, 2012, pag. 98). De
acuerdo a Garcia (2012) existen los siguientes pasos a seguir para realizar una encuesta

de acuerdo a la escala Likert:

1. Se elabora un primer cuestionario, cuyas preguntas se definieron dentro de cinco

categorias, las cuales se definieron de acuerdo a las teorias presentadas en el
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Capitulo 3, las cuales serviran para entender las necesidades que buscan satisfacer
las personas y las cuales han podido proporcionar la Organizacion.

Las frases se valoran del 1 al 5, en funcion del sentido de cada frase. Sin embargo
para este proyecto se utilizaron solamente cuatro escalas (totalmente en
desacuerdo, en desacuerdo, de acuerdo y totalmente de acuerdo). Esto porque de
acuerdo a algunos autores “Los entrevistados perciben que declararse “indeciso” es
negativo y por ello tienden a desplazarse mas cerca de las posiciones de acuerdo.”
(Antz, recuperado el 27 de Febrero de 2015).

Se pasé el cuestionario a una primera muestra de personas. Garcia (2012)
menciona que esto es con la finalidad de cambiar aquellas frases que han suscitado
diversidad de opiniones. Para este trabajo se mandé la muestra a 6 sujetos para ver
si entendian las preguntas y con sus observaciones se cambiaron las preguntas y/o
la estructura. Se realizé la prueba con las personas antes mencionadas, donde se
agrego la palabra ascenso en la pregunta dentro de planes de carrera y existié un
poco de inquietud con respecto a una de las preguntas abiertas (aquella que se
relaciona con los cambios organizacionales ya sea positivo 0 negativo) dado que la
Financiera en algunos aspectos es considerada como “cerrada”.

Se pasa el cuestionario definitivo a una muestra significativa. Para cuestiones de
este trabajo y dado que la poblacion que se desea estudiar tiene diferentes
variables, se decidi®6 mandar la encuesta a las 111 personas que tienen mas de
nueve afios de antigledad, dado que también se ha visto que dentro de la
organizacion las encuestas cuentan con una participacion menor del 80%, se dio un
tiempo de dos semanas para contestar la encuesta y se mandaron cuatro
recordatorios. Asi mismo se estuvo pendiente de cualquier duda que tuvieran los
encuestados asi como problemas técnicos, ya que la Organizacion restringe el

acceso a paginas de internet.

La encuesta fue hecha a través de Google Drive, donde posteriormente fue enviada a la

poblacion a través de su correo institucional; asi mismo la herramienta que se utilizé para

la creacion de la encuesta no cuenta con el formato para identificar a los encuestados por

lo que los resultados que se obtuvieron fueron confidenciales y no se puede saber las

personas que la contestaron asi como tampoco vincular las respuestas a las personas.
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‘La entrevista es una conversacion que tiene una estructura y un propodsito
determinados por una parte: el entrevistador. Es una interaccion profesional que va mas
alla del intercambio espontaneo de ideas como en la conversacién cotidiana y se convierte
en un acercamiento basado en el interrogatorio cuidadoso y la escucha con el propésito de
obtener conocimiento meticulosamente comprobado” (Kvale, 2011, p4g. 5). De manera
concisa, Fairchild (2006, citado por Yuni y Urbano, pag 81) define la entrevista como “la

obtencién de informacién mediante una conversacion de naturaleza profesional’.

Existen diferentes tipos de entrevistas, en donde se obtiene informacion que pudiera no
encontrar el entrevistador en encuestas, es en este tipo de metodologia que se obtiene
informacion sobre las percepciones de las personas entrevistadas ya que las preguntas no
deberian de ser cerradas y debiera de existir una lluvia de ideas. De acuerdo a Yuni y
Urbano (2006) mediante esta metodologia el investigador obtiene informacién que
proviene de los propios sujetos que dan acceso al significado de la realidad, en donde es
importante este tipo de investigaciones ya que son relevantes para una investigacion
social y cultural para obtener informacion sobre, ideas, creencias y concepciones de las

personas entrevistadas.

“El planteamiento de la investigacion cualitativa no exige la utilizacion de muestras muy
grandes.” (Sarabia, 2014, pag. 580). Donde principalmente se penso, que en conjunto con
las encuestas de las personas con mas de nueve afios de antigiiedad, se realizarian
entrevistas a personas con las mismas caracteristicas para tener mayor informacién que
pudiera proporcionar datos que permitan alcanzar el objetivo del presente trabajo. El
namero de entrevistas que se deseaban realizar oscilaban entre las 20 y 30, de acuerdo a
Sarabia (2014) el tamafio habitual de la muestra esta entre los 10 y 50 entrevistados, sin

embargo si el estudio tiene un universo grande ésta puede aumentar.

Para cuestiones de este trabajo se realizaron 20 entrevistas, donde en contraste a lo
mencionado anteriormente y al observarse los resultados que se estaban obteniendo de

las encuestas, se decidio realizar la entrevista a 10 personas con mas de nueve afos de
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antigledad y a 10 personas con menos de un afio de antigiedad dentro de la Financiera.
Esto con el fin de poder presentar, si es que existe, un contraste entre los puntos de vista
de ambas poblaciones. Se realizaron las mismas preguntas para los 20 encuestados, con
excepcion de la pregunta cuatro (Anexo 5) la cual fue la Gnica que cambo dependiendo de
la antigliedad del individuo que se entrevisté (mas de nueve afios o0 menos de un afio de

antigiedad).

En el siguiente capitulo se presentaran los resultados que se obtuvieron de las
metodologias de investigacion para el estudio de caso mencionadas en este capitulo.
Derivado de estos resultados, se presentaran propuestas y recomendaciones con
respecto, los cuales podrian ayudar a la Financiera en un futuro a retener a sus

empleados y por ende reducir la rotacion.
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Capitulo 5: Resultados obtenidos

Antes de mencionar los resultados obtenidos a través de las metodologias de
investigacion y de acuerdo a la teoria presentada por Simon Sinek con respecto al circulo
de oro (Sinek, 2009), toda organizacién debe de buscar siempre tener empleados que
sepan por qué proporciona el bien o servicio, para con ello poderse identificar y buscar un
compafiero de negocio. Todo con el fin de poder retener al personal que permitira a la
organizacion crecer y ser mas eficiente al sentirse parte de un todo (o familia como
algunos de los encuestados opinaron.). La dltima pregunta que se les hizo a los
encuestados fue que mencionaran ¢ Qué hace la organizacion? ¢ Cémo lo hace? y el ¢ Por
gué lo hace? De los encuestados el 45% contestaron qué lo que hace la organizacion
ayuda a que la poblacion que no tiene acceso a créditos bancarios o alguna institucion
financiera pudiera tener la oportunidad de mejorar su vida a través del servicio que otorga
la Financiera. El otro porcentaje, su primera respuesta tuvo que ver con que al final del dia
era un negocio y tenia que ser rentable y darles una respuesta positiva a los accionistas.
Todos sabian qué hace la organizacion y solamente una persona contestd que no sabia
como se hacia, aun cuando es parte fundamental de una empresa este tipo de

conocimientos para que pueda funcionar de la mejor manera.

En el capitulo anterior se abord6 la metodologia que se utilizaria para determinar las
variables que tienen un impacto dentro de la retencién y/o estabilidad en la Financiera bajo
estudio, tomando en cuenta como lineamiento principal las entrevistas y encuestas de
empleados con mas de nueve afios de antigledad. En el presente capitulo se muestran
los resultados obtenidos de las encuestas y entrevistas, las cuales fueron de utilidad para
presentar algunas propuestas y recomendaciones que seran definidos posteriormente.
Dado que el estudio de caso arroja resultados cualitativos, los cuales se engloban dentro
de la realidad del tema que se esta estudiando; el presente capitulo presenta de manera
clara y concisa los resultados obtenidos al aplicar el nUmero de encuestas a la poblacion

con las caracteristicas bajo estudio.
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Asi mismo, es importante mencionar que al momento de cerrarse los resultados una
persona caus6 baja por bajo desempefio y por otro lado 20 personas no cuentan con
correo institucional; sin embargo se busco realizar las encuestas via telefonica o a través
de correos personales. De aquellas personas que se entrevistaron a través de una
llamada, se introdujeron sus resultados a la herramienta que se utilizé para la aplicacion
de las encuestas (Google Drive) para poder asi integrar sus resultados, de la misma forma
aguellas personas que proporcionaron correos personales se les hizo llegar la encuesta;
sin embargo y como ya se menciond anteriormente, no se pueden vincular las respuestas

con personas o correos por lo que los resultados fueron confidenciales.

5.1 Resultado de los instrumentos de investigacion

Como se menciond con anterioridad, las encuestas se enfocaron en las 58
personas, las cuales a finales de Enero tenian mas de nueve afos de antigiiedad. Con el
fin de identificar los factores que impactan a los empleados, a continuacion se mostraran
los resultados de las 58 encuestas realizadas de acuerdo a cada una de las variables que
se obtuvieron al aplicar las preguntas que se muestran en el Anexo 4. La medicion de
cada variable se realiz6 con el objetivo de poder conocer de manera mas amplia la
percepcion que tienen los empleados con respecto a: la satisfaccion en el trabajo, la
autorrealizacion dentro de la Financiera, el ambiente laboral que existe, los planes de

carrera que existen dentro de la organizacion, asi como las prestaciones y beneficios.

El objetivo de este trabajo es determinar qué factores tienen un impacto, ya sea negativo o
positivo, sobre la retencion/permanencia de los empleados dentro de la Financiera.
Durante las dos semanas que se manejaron para obtener los resultados de las encuestas
se estuvieron monitoreando los resultados, donde al observarse que éstos solamente
denotaban los aspectos positivos dentro de la organizacion se decidio introducir el

segundo instrumento de investigacion.

Al observarse solamente variables positivas 0 contar con pocas que tienen un niamero bajo
de empleados en desacuerdo, se decidi6 realizar una entrevista aleatoria a veinte

personas, diez con mas de nueve afios de antigliedad para entender mas los aspectos de
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la encuesta y diez con menos de un afio de antigliedad que servirdn para sustentar o

contradecir los aspectos encontrados en la metodologia de las encuestas.

En el Anexo 5 se pueden observar las preguntas que se realizaron durante las entrevistas
a ambas poblaciones, y a continuacion se mencionaran los resultados que se obtuvieron
de ambas instrumentos en donde se buscé encontrar los aspectos tanto de la encuesta
como de la entrevista que tuvieran similitudes o fueran completamente diferentes para

contrastar los puntos de vista de la poblacién.

Es esencial para cualquier colaborador el tener una actitud positiva hacia su trabajo
y la organizacién, donde exista una relacion profesionalmente positiva la cual permita al
empleado sentir que su trabajo hace la diferencia dentro de ella. De acuerdo a Jérico
(2008) “La Organizacion Gallup, después de analizar mas de 2.500 unidades Yy
departamentos y 105.000 empleados, comprob6 que las unidades o departamentos con
mejor ambiente de trabajo y satisfaccibn de los empleados registraban mayor
productividad, rentabilidad, retencion y satisfacciéon de clientes.” (pag. 62).
Como muestra la Figura 5.1 en conjunto el 53.43% de los encuestados estan de acuerdo
con la satisfaccion en el trabajo dentro de la Financiera, esta grafica engloba los items
relacionados a dicha variable, la cual se obtuvo de sacar el numero de personas

ponderandolo de acuerdo a los resultados de las preguntas:
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Figura 5.1 Satisfaccion en el trabajo

B Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo De acuerdo M Totalmente de acuerdo

2%

53%

Fuente: Elaboracién propia basado en resultados de la encuesta

De manera general la organizacion tiene un 88% de personas dentro de la muestra las
cuales afirman tener un sentimiento de satisfaccion en el trabajo. Dentro de esta variable
todas las personas se sienten orgullosas de pertenecer a la financiera, por lo que es parte
importante dentro de una organizacion que sus empleados tengan un sentido de
pertenencia dentro de ella. Asi mismo fue poco el porcentaje de personas que consideran
gue son poco valorados dentro del puesto que ocupan y en donde la mision no los hace

sentir que su trabajo es importante.

En el Anexo 6 el lector podré observar los cuatro items con los que se midio esta variable,
y en donde podra observar que menos del 20.69% estan total o parcialmente en

desacuerdo en alguno de los items dentro de esta variable.

De las personas encuestadas, la poblacion de mayor antigiedad tuvieron diferencias de
opiniones con respecto a la satisfaccion y compromiso con las directrices estratégicas de
la organizacién; unos consideran que no se alcanza a cubrir las necesidades del negocio
donde falta vision y conocimiento de los lideres, donde solamente falta definir lo que se
busca ya que a veces se pierden en el camino de los objetivos, ya que aun cuando se esté
de acuerdo con los objetivos, el exceso de altas gerencias causa conflicto y donde a veces
los objetivos son dificiles de lograr al establecer demasiadas acciones. Sin embargo

muchos mencionaron que las directrices estratégicas permitian ver que éstas no son a
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largo plazo, donde la vision inspira y genera un sentido de pertenencia, donde los equipos
comparten la filosofia del trabajo y se fomentan los valores, las politicas y los
procedimientos. Incluso hubo quien mencioné que existian privilegios que tienen ciertas
personas de altas gerencias donde se genera un descontento al otorgar contrataciones

externas y no se toma en cuenta el talento interno.

De aquellos que cuentan con menor antigiedad el 90% de los entrevistados, estan
satisfechos y comprometidos con las directrices ya que les agrada la estructura de la
organizacion, con lo poco que han observado existe una estructura que permite que crean
en la estrategia de crecimiento, aun cuando no se conozcan todas sienten la necesidad de
alinearse a ellas ya que se sienten identificados y comprometidos con el rumbo que esta
tomando la organizacion y se conoce el objetivo que se busca. Por otro lado uno de los
entrevistados respondié que si esta satisfecho con las directrices estratégicas que ha
adoptado la organizacion, sin embargo su razén fue “porque actualmente todas las

organizaciones son cambiantes y esta no es diferente”.

De acuerdo a la teoria de la piramide de Maslow presentada en el Capitulo 3, la
necesidad a la autorrealizacion es una de las busquedas constantes de las personas, y es
por esta razon que se decidid introducir esta variable dentro del estudio de casos para ver
si al satisfacer esta necesidad las personas permanecian mas tiempo dentro de una
organizacion. De acuerdo a Zuazua (2007) “Este proceso esta basado en la consideracion
positiva de la naturaleza del ser humano, lo que genera una ética de la autenticidad que

propone la autorrealizacion como objetivo de la vida buena.” (pag. 187).

El 87.93% de los encuestados estan de acuerdo o totalmente de acuerdo en que dentro de
la Financiera han tenido una satisfaccién laboral de autorrealizacién ya sea personal o

profesional, tal como se muestra en la Figura 5.2.
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Figura 5.2 Autorrealizacién

B Totalmente en desacuerdo ™ En desacuerdo De acuerdo M Totalmente de acuerdo

2%

P

Fuente: Elaboracion propia basado en resultados de encuesta

Como se muestra en la Figura anterior, mas de un 88% de las personas encuestadas se
encuentran satisfechas con su trayectoria profesional dentro de la organizacion, en donde
se les ha otorgado la suficiente libertad en el puesto que desempefian, donde en el Gltimo
afo se les ha dado la oportunidad de aprender y crecer, asi como también consideran que
Su puesto va de acuerdo a la experiencia que tienen. Sin embargo, alrededor del 15% no
han tenido la oportunidad de aprender y crecer en el ambito profesional y/o personal

dentro del trabajo y donde su puesto no va de acuerdo a la experiencia que poseen.

Es importante entender como el sentimiento a la autorrealizacion es parte importante de la
decision de un empleado de permanecer dentro de una organizacion, por lo que Ssi
alrededor de 2 de cada 10 personas consideran que no han alcanzado el éxito profesional
o personal dentro de la organizacion, se pudiera correr el riesgo de que decidan terminar
su relacion laboral. En el Anexo 7 se presentan los cuatro items con los que se midio esta
variable, y en donde el lector podra observar que mas del 84% de los empleados se
sienten auto realizados dentro de la Financiera derivado de los afios que han permanecido

dentro de ella.
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5.1.3 Item 3: Ambiente laboral

Muchos son los autores que tocan el tema del ambiente laboral, el cual debe de ser
positivo para las personas que trabajan dentro de la organizacién. Para Robbins y Judge
(2013) “Si los individuos no les gusta su ambiente laboral, responderan de algin modo,
aunque no siempre es facil predecir con exactitud como lo haran. La respuesta de uno tal
vez sea renunciar mientras que la de otro seria perder el tiempo navegando en Internet o

sustrayendo insumos del trabajo para su uso personal.” (pag. 86).

Es por esta razon que el conocer el nivel de satisfaccion de las personas dentro de la
organizacion, va a permitir aumentar la retenciéon al prevenir la rotaciéon y asi mismo
mejorar la eficiencia organizacional. Sin embargo dentro del ambiente laboral existen
diferentes variables que pueden tener tanto un impacto positivo como negativo. La Figura
5.3 muestra la grafica que en conjunto engloban los items para esta variable, donde se
observa que el 83% de los encuestados estan total o parcialmente de acuerdo a que
dentro de la Organizacion el ambiente laboral es positivo abarcando desde la higiene y

seguridad, hasta el trabajo en equipo:

Figura 5.3 Ambiente laboral

m Totalmente en desacuerdo m En desacuerdo m De acuerdo m Totalmente de acuerdo

2%

Fuente: Elaboracién propia basado en resultados de encuesta
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Es importante que el lugar en el que una persona pasa mas del 30% de su tiempo tenga
un ambiente laboral positivo, en el cual la organizacién se preocupe por la higiene y
seguridad de sus empleados. El 18.97% de las personas dentro de la Financiera
consideran que los aspectos de seguridad no son una prioridad, donde no se cuenta con
el material necesario para realizar el trabajo que se les pide, en la cual la organizacion no
se preocupa por su higiene y seguridad y asi mismo no existe un sentido de equipo
cuando se trata de trabajar con compafieros. En el Anexo 8 se presentan los cuatro items

con los que se midi6 esta variable.

Para Chiavenato (2009) “La remuneracion no soélo pretende recompensar a los
empleados por su trabajo y esfuerzo, sino también hacer que su vida sea mas facil y
agradable. Una de las maneras de facilitar la vida a los empleados es ofrecerles
prestaciones y servicios que, de no tenerlas, tendrian que comprar en el mercado con el
salario que reciben.” (pag. 344). Donde las prestaciones y los servicios que otorga una
organizacion tienen una influencia en sus empleados.

Es importante dentro de una organizacién saber qué tipo de prestaciones y beneficios
haran la diferencia para los diferentes estratos de la poblacion que existen. Una parte
importante dentro de esta variable es el sueldo, y dado que existen varias necesidades de
las personas que son adquiridas y por ende cubiertas a través de un intercambio

monetario, el salario del personal se podria decir que es el que mayor peso tiene.

La Figura 5.4 muestra la grafica que en conjunto engloba los items para esta variable, y la
cual muestra que el 57% de los encuestados consideran que algunos aspectos con
respecto a las prestaciones y beneficios que perciben dentro de la organizacién satisfacen

sus necesidades econdmicas.
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Figura 5.4 Prestaciones y beneficios

H Totalmente en desacuerdo ™ En desacuerdo De acuerdo M Totalmente de acuerdo

w

Fuente: Elaboracidon propia basado en resultados de encuesta

Cabe mencionar que solamente un 18.97% de las personas encuestadas se cambiarian
de organizacion en caso de que se les ofreciera un puesto de trabajo con el mismo sueldo
y condiciones, esta respuesta pudiera ser el resultado de los beneficios que ha otorgado la
Financiera ya que el 96.55% de los entrevistados consideran que los beneficios que ha
otorgado la organizacion los han ayudado a tener una mayor estabilidad econémica. Por
otro lado, alrededor del 53.45% de las personas consideran que no existe igualdad en
cuanto a la remuneracion entre personas con las mismas responsabilidades y donde un
36.21% de los encuestados consideran que las responsabilidades que tienen dentro de la
Financiera no van de acuerdo a lo que perciben. En el Anexo 9 se presentan los cuatro

items con los que se midio esta variable.

5.1.5 Item 5: Planes de carrera

La necesidad de autorrealizacion esté vinculada a los planes de carrera que existen
dentro de la organizacion, los cuales podrian ayudar a los colaboradores a alcanzar el

nivel de satisfaccion profesional que buscan. De acuerdo a Jérico (2008) “...las piramides
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organizativas cada vez se achatan mas. No hay tantos puestos a los que ascender como
existian antes. Si el desarrollo se dirige s6lo hacia arriba, tendra mas de un profesional
frustrado. Por ello, en los planes de carrera se han de incorporar movimientos
horizontales, que ayudan a asumir otras funciones y seguir motivando a aquellos que no
alcanzan la cima dorada.” (pag. 160).

La Figura 5.5 muestra la grafica que conformaron los items de la variable de planes de
carrera, donde se puede ver que el 81% de los encuestados esta de acuerdo o totalmente
de acuerdo en que existe una posibilidad de tener una carrera laboral dentro de la

organizacion.

Figura 5.5 Planes de carrera

H Totalmente en desacuerdo ™ En desacuerdo De acuerdo M Totalmente de acuerdo

3%

4>

59%

Fuente: Elaboracion propia basado en resultados de encuesta

Dentro de la Financiera el 75.86% de los encuestados consideran que hay posibilidades
reales de moverse dentro de ella, donde existe una posibilidad de una promocion
(ascenso) por un buen rendimiento laboral. El 84.48% de los encuestados consideran que
la organizacion les proporciona las herramientas adecuadas para tener un desarrollo
profesional dentro de ella (consideran que tienen el equipo y material necesario para

desarrollar su trabajo). Asi mismo parte importante dentro de una organizacion y la
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posibilidad de una carrera dentro de ella dependerd en gran medida de los lideres que
existan en su estructura, el 81.03% de los encuestados estan de acuerdo o totalmente de
acuerdo en que existen lideres dentro de la organizacion que los estimulan tanto personal

como profesionalmente.

En el Anexo 10 el lector podra observar los cuatro items con los que se midi6 esta
variable, y en donde también podra observar que menos del 24.14% estan total o
parcialmente en desacuerdo alguno de los items dentro de esta variable.

5.1.6 Preguntas adicionales de codificacion

Dentro de la encuesta que se aplicé a las 58 personas dentro de la Financiera, se
efectuaron cuatro preguntas de codificacion (en el Anexo 4 el lector podra observar estas

preguntas), a continuacion se muestran las respuestas de dichas preguntas:

1. Razones para cambio de organizacion
La Figura 5.6 muestra las opciones que serian la causa por las que los

encuestados decidirian cambiar de organizacion:

Figura 5.6 Razones para cambio de organizacién

B Mayor estabilidad econdmica M Razones personales  Reto personal = Jubilacién B Otra

Fuente: Elaboracidn propia basado en resultados de encuesta
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Existen diferente razones que se pudieron haber abordado en la encuesta,
sin embargo se decidieron presentar las antes mencionada dado que: las
prestaciones y beneficios podrian causar que una persona decidiera terminar
su relacion laboral con la organizacion si es que se le ofreciera una cantidad
mayor, en el 2014 las razones personales representaron el 19% de las
causas de baja (que va desde cambio de residencia, enfermedad, problemas
de salud, problemas familiares o razones personales), el reto personal
satisface la necesidad de la autorrealizacion y por ultimo la jubilacion se
decidio introducir para ver si existia alguna persona que consideraba que no

existiria ninguna variable que determinara la terminacién laboral.

Dentro de los otros motivos por los que una persona decidiria salirse de la

Financiera, los encuestados mencionaron:

v Oportunidad de crecimiento y desarrollo (33.33%)

v Falta de transparencia por parte de sus jefes directos (33.33%)

v" Mayor tiempo para pasarlo con la familia (16.67%)

v Por alguna reestructura (16.67%)

Aun cuando las personas tengan compromiso con la organizacion, ésta debe
de estar consiente que existen diferentes necesidades (tal como las que se
menciona en la piramide de Maslow descrita en el capitulo 3) que necesitan
ser cubiertas y estas son variables y dependen de cada persona. Es por eso
gue se decidi6 introducir esta pregunta para que asi la organizacion, de tener
inferencia en esa variable, pueda trabajar para poder retener a sus

empleados.

Si pudiera moverme dentro de la organizacion a otro puesto me

gustaria hacerlo

La Figura 5.7 muestra el resultado que se obtuvo de esta pregunta:
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Figura 5.7 Movimiento dentro de la organizacion

mSi mNo

Fuente: Elaboracidn propia basado en resultados de encuesta

Dentro de la encuesta, se les pidié que enlistaran la razén(es) por la que si o

no se moverian dentro de la organizacion si tuvieran la oportunidad; donde

solamente cinco personas pusieron la razon, siendo estas las siguientes:

v
v
v
v

v

Proyectos

Poder desarrollar otras habilidades y tener nuevos retos profesionales
Crecimiento profesional y una mejora econémica

Crecimiento personal, econdmico donde se pueda hacer una carrera
dentro de la empresa

Retos y mayor estabilidad

3. Considero que los cambios organizacionales que ha sufrido la empresa

en los ultimos 2 afios han tenido un impacto dentro de ella

En los ultimos dos afnos la Financiera ha estado enfocada en el crecimiento

dentro de Meéxico, por esta razon han existido varios cambios

organizacionales que aseguran estar enfocados en alcanzar los objetivos de
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la empresa. Asi mismo en el Ultimo afio los cambios organizacionales han
tenido impacto en las direcciones de las areas, por lo que se decidio realizar
la pregunta para ver lo que se opinaba de los cambios, la Figura 5.8 muestra

las respuestas de los encuestados:

Figura 5.8 Cambios organizacionales

H Positivo m Negativo Ninguno

Fuente: Elaboracién propia basado en resultados de encuesta

Con esto se entiende que de las personas encuestadas, el 76% consideran
que los cambios organizacionales a los que se ha visto expuesto la
Financiera, pero sobre todo en las direcciones dentro de las areas, ha sido
positivo. Sin embargo existe un 15% que piensan que estos cambios han
sido negativos, siendo esta un area de oportunidad dentro de la Organizacion
para poder entender el descontento y buscar la solucién para que los
empleados trabajen de manera positiva en los cambios.

Si se te ofreciera moverte a otra organizacion, qué variable determinaria
tu decision

Existen dos tipos de decisiones que provocan la salida de un empleado (sin
considerar la terminacién laboral), cuando éste lo busca por alguna variable

(Figura 5.8) y aquella que se toma al tener una oportunidad de moverse a
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otra organizacion, es decir cuando una organizacién busca al candidato o por

cuestiones de la vida se le presenta la oportunidad.

Esta pregunta se decidio realizar, ya que al momento de entrevistar a una de
las personas que tenia mas de nueve afos dentro de la organizacion
menciond que por el momento las razones econdmicas no determinarian su
salida y que claro ejemplo de eso fue que en esa semana habia tenido una
oferta laboral donde se le ofrecia un mayor sueldo la cual decliné.

La Figura 5.9 muestra las razones por las que una personal, al ofrecérsele,

decidiria terminar su relacion laboral con la Financiera:

Figura 5.9 Razones para cambio de organizacion

M Prestaciones/Salario M Beneficios
= Mayor oportunidad de crecimiento B Menos carga laboral

H Mejor horario = Otro

Fuente: Elaboracidn propia basado en resultados de encuesta

Como ya se menciond anteriormente, las prestaciones y beneficios podrian
causar que una persona decida terminar su relacion laboral con la
organizacion. Asi mismo hubo personas encuestadas que mencionaron que
estan a gusto dentro de la Organizacion o que no han considerado cambiar

de empleo, aunado a esto se recibieron los siguientes comentarios:
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Se deberia de hacer un analisis del desempefio de los jefes directos,
ya gue existe un comportamiento negativo y falta de apoyo con el

personal.

En ocasiones la Organizacion hace cambios que no convienen a los
intereses de ambas partes (organizacion y empleados), sin considerar
las necesidades que tienen los empleados como lo es equilibrio entre
familia y trabajo.

Existe una mala planeacién organizacional, por lo que algunos
empleados consideran que el crecimiento en areas de apoyo es mas
dificil.

Algunas personas creen que las areas de oportunidad que todos los
departamentos tienen se corrigen trabajando dia a dia y buscando un
balance para hacer que las cosas sucedan.

La organizacién les ha proporcionado satisfaccién y estabilidad tanto
econdémica como laboral, por lo que existen personas que sienten
agradecimiento hacia la Organizacion.

Han tenido un crecimiento personal y laboral dentro de la Financiera
por lo que tienen un sentido de pertenencia, gracias al desarrollo y

crecimiento que tienen.

Dentro de las entrevistas se pregunto la razon por la que decidieron entrar a trabajar a la

organizacion. Es interesante ver el contraste de respuesta de una poblacion a la otra ya

gue aquellos que cuentan con mas afos de experiencia en la Financiera contestaban que

las razones iban desde la necesidad econdémica, conocian a alguien dentro de la

organizacion, falta de crecimiento en su antiguo trabajo, fue su primer oferta de trabajo y

les llamaba la atencion que fuera una empresa internacional. Incluso dentro de las

personas encuestadas hubo dos que comentaron que solamente entraron por un tiempo

ya que tenian otra oferta de trabajo pero decidieron quedarse. Por otro lado, la poblacién

de menos de un afio de antigiiedad menciond que fue por la oportunidad de desarrollo al

ser una de las mejores empresas en Puebla, donde podian obtener una mayor estabilidad
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con mejores prestaciones y mejores horarios, pero sobre todo por ser una empresa grande

y con posibilidades de crecimiento.

Muchas veces las personas que laboran dentro de una organizacién, tienen diversos
puntos de vista con respecto a las areas de oportunidad de la empresa, es por eso que se
decidié preguntar qué cambiarian ellos de la organizacion y la razén. En esta pregunta las
respuestas de ambas poblaciones fueron similares donde buscarian: mayores bonos
internos para motivar (ya que las areas de apoyo no se llevan bonos por desempefio como
lo hacen las demas areas), la manera en la que se maneja la gerencia buscando
emparejar la piramide con mayor talento interno y menos manos, estableciendo una mejor
comunicaciéon para tener un mejor “Know how” y que la informacion fluya en cascada, la
forma de liderazgo de muchas cabezas donde se ve la falta de compromiso con los
valores de la organizacion y trabajar en la integraciéon de los diferentes grupos de trabajo
para ser mas eficientes y buscar una mejor calidad de vida al reducir la carga laboral,
proporcionandoles a los empleados mayor toma de decisiones. Donde nuevamente se
menciond que existen altas gerencias que tienen falta de compromiso y falta de capacidad
y esto provoca el descontento del personal y no se desarrolla para poder alcanzar esos

niveles.

Asi mismo existe una razon para el tiempo que han permanecido las personas con mayor
antigiiedad, y aun cuando la encuesta arroj6 unos resultados; lo que se buscé con el
método de investigacion de las entrevistas fue ver si existia algo mas. Por lo que a las
personas con mayor antigiiedad se les preguntd por qué habian decidido permanecer mas
de 9 afos dentro de la Financiera. Consideran que aun cuando ha habido cambios tanto
positivos como negativos les gusta su trabajo y siguen sintiendo la pasién, siguen
creyendo en la organizacion y en el éxito que puede llegar a tener, el factor de desarrollo y
los lideres que han tenido dentro de la empresa, donde por otro lado no se deja a lado la
razon econdmica. Del otro lado de la moneda, a la poblacién de menor antigiiedad se le
preguntd cuanto tiempo les gustaria quedarse en la organizacion y qué determinaria su
salida; y todas las respuestas estaban enfocadas a tiempo indefinido o mas de dos afios
dado que les gustaba la organizacion y es dificil encontrar un trabajo con igualdad en
remuneracion, pero su salida sucederia cuando hubiera falta de crecimiento y desarrollo o

por problemas familiares.
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La imagen que tienen las personas de la organizacion es fundamental para lograr un
compromiso y desear la permanencia dentro de la misma. Se les pidié que en una palabra

definieran la Financiera y la Figura 5.10 muestra las respuestas que se obtuvieron:

Figura 5.9 Razones para cambio de organizacién

Dinamica ‘ Buena

7

Inmadura Seguridad
Retadora Crecimiento
Transparencia Servicio

Compromiso 4. Oportunidades

Fuente: Elaboracion propia basado en resultados de encuesta

Algunas explicaciones que dieron junto con la palabra que define a la organizacién dan a
entender que la Financiera es un buen lugar para trabajar, pero todavia no llega a la
madurez. Sin embargo, esto permite que la organizacion tenga areas de oportunidad para
trabajar en ellas y poder retener a los empleados y promover la permanencia dentro de
aguellos que tienen poca antigiedad. Tomando en cuenta que también dentro de la
entrevista se les preguntd qué es lo que mas les gustaba de su trabajo y las respuestas
que dieron giraron en el ambiente laboral, en la autonomia de algunos puestos, el
aprendizaje, pero sobre todo el trabajar con la gente que se encuentra dentro de la

Financiera.
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Conclusion

Al revisar la informacién dentro del marco tedrico, cualquiera pensaria que la
organizacion debe de enfocar sus esfuerzos en retener a su personal, esto promovido por
la eficiencia que pudiera obtener al explotar su talento interno. Como se ha mencionado,
de la teoria a la préactica esto es mucho mas dificil, ya que existen diferentes variables que
tienen un impacto en la permanencia de un empleado y méas cuando las necesidades de
las personas que trabajan en una organizacion son diferentes entre si. Es por esta razén
gue es de suma importancia que una organizacion entienda las necesidades de sus
empleados, sin dejar las propias a un lado, para poder atraer el talento correcto, retenerlo

y desarrollarlo para alcanzar los objetivos.

Aunado a esto, el estudio de caso antes presentado tuvo un resultado diferente al que se
esperaba obtener al principio de la investigacion. Sin embargo esto también deja abierta,
muchas puertas y diferentes lineas de investigacion que se podrian realizar, tal como se
recomendaron en el capitulo anterior. Asi mismo, es importante mencionar que un tema
tan amplio como lo es el de la retencidn, puede tener varias directrices y por ende varios
resultados, los cuales dependeran de cada una de las organizaciones; al ser ellas las que
proporcionan diferentes incentivos que impactan en sus empleados, por ejemplo el
ambiente de trabajo, las prestaciones, las directrices estratégicas, entre otras. Sin
embargo, los factores exdgenos deben de ser considerados ya que tienen un impacto en
la permanencia de los empleados y son estas las que podrian tener un mayor peso, dichos

factores no se analizaron en esta investigacion.

Al principio se tenia una hipétesis la cual planteaba que la alta rotacion que existia dentro
de la Financiera pudo haber sido causada por no cubrir las necesidades principales de sus
empleados (las cuales de acuerdo a Maslow eran la necesidad de autorrealizacion y las
fisiologicas). Es por eso que se decidido abarcar un analisis diferente y enfocar la
investigacion en la retencion, sobre todo en aquellos empleados que cuentan con mas de
nueve afos dentro de la organizacion. El resultado fue completamente diferente;

mostrando a la mayoria de los encuestados comprometidos con la organizacion (58.62%
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tienen un orgullo de pertenencia), donde han obtenido satisfaccién gracias al trabajo que
han desempefiado (51.72% se encuentra satisfecho con su trayectoria dentro de la
organizaciéon) y con posibilidades econdmicas otorgadas que han cubierto sus
necesidades (96.55% de los encuestados consideran que los beneficios que les ha
otorgado la organizacion les han permitido tener una mayor estabilidad econémica).

A través del presente trabajo se pudieron describir los contextos y marco teérico de la
financiera, para poder delimitar el estudio. Todo esto con la finalidad de que el lector
pudiera entender la complejidad de la organizacion, asi mismo se analizaron los diferentes
impactos que trae consigo la rotacion dentro del ambito organizacional lo cual permite
entender la necesitad de poder identificar los factores impactan la permanencia para poder

con esto definir una estrategia de retencion dentro de la organizacion.

Sin embargo, es dificil poder llegar a una conclusion que permita aplicar lo aprendido en la
practica, esto porque derivado de los resultados obtenidos surgieron mas dudas que
respuestas. Por ejemplo, qué porcentaje de la poblacién que tiene mas de nueve afos
dentro de la organizacion simplemente permanece dentro de ella porque no quiere salirse
de su area de confort, quizas los sueldos son mas competitivos que en el mercado
(variable exégena), pudiera ser que los empleados decidan no moverse para no perder la
antigiiedad, o simplemente existen lideres que afectan la organizacion pero se sigue
creyendo en ella. En general se encontraron mas preguntas que respuestas, y es aqui
donde el lector se puede dar cuenta como el tema del personal dentro de una organizacién
es tan complejo que requiere de mayores analisis para poder aplicar correctamente el
esquema de incentivos (no necesariamente monetarios) que se necesiten ofrecer o

corregir para poder lograr la permanencia dentro de la organizacion.

Es con este tipo de trabajos el que uno puede llegar a entender porque los temas
relacionados con el ser humano suelen ser mas complejos, y por qué las teorias se
guedan en solo eso al ser casi imposibles de aplicar en la realidad. Durante la vida
académica de una persona toda la teoria administrativa esta enfocada en el personal, el
gestionar el talento correcto, las buenas practicas, el enfoque en el compromiso, entre
otras; que indican como mantener a los empleados felices sin perder de vista la
importancia de conseguir una empresa rentable. Sin embargo cuando se entra a laborar
en una organizacion, la mayoria de las veces la realidad es completamente diferente, esto
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estimulado muchas veces por el exceso de oferta de trabajo que existe y la creencia de

gue todos somos reemplazables.

Por otro lado al estar dentro del area financiera de una organizacién, permite entender
cdmo muchas iniciativas enfocadas en el personal no pueden ser aplicadas por ser altos
los costos en los que se incurre, y muchas veces no se tiene medido el impacto que
tendria una inversion de este tipo en las utilidades de una organizacion, mas porque los
resultados van a variar de una organizacién a otra. Asi mismo, es dificil ver todas las
implicaciones gque se tienen cuando se piensa en el personal de una organizacion, al ser
los seres humanos diferentes en casi todos los aspectos, demostrando asi que el tema

relacionado con el capital humano es tan complejo como cada uno lo quiera hacer.

Derivado del presente estudio de caso es dificil poder determinar con exactitud qué
factores impactan la permanencia del personal dentro de la financiera, ya que todas las
personas son diferentes entre si y las organizaciones estan conformadas por ellas, asi
mismo se debe hacer un analisis mas exhaustivo de factores internos asi como externos.
Con el trabajo antes presentado, se llegé a la conclusion de que para poder formular una
estrategia que permita fortalecer la gestion de la retencidon es necesario identificar los
factores que impactan la permanencia del personal como estrategia de retencién en una
organizaciéon. Sin embargo con los resultados obtenidos y presentados en el capitulo
quinto no se puede determinar qué factores impactan la permanencia, ya que los
resultados de los factores internos que se analizaron no permiten identificar dichos
factores y por ende no se puede definir una estrategia, sin embargo lo que si permitié
entender es que para poder identificar los factores se deben de considerar los factores
internos y los externos e incluso incorporar un mayor numero de analisis, por ejemplo:
analisis de bajas por departamentos, posibles perfiles de riesgo que permitan delimitar
variables que impulsarian la rotacion, analisis de mercado para descartar si la
remuneracion es un factor de riesgo, analisis de iniciativas para comprender cuales tienen

un impacto, entre otros.
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Recomendaciones

Con los resultados antes obtenidos es dificil poder establecer qué factores tienen un
impacto en la retencion de los empleados dentro de la Financiera, ya que las respuestas
gue se obtuvieron dan a entender que la organizacion satisface, si no es que todas, la
mayoria de las necesidades de las personas. Esto al proporcionarles planes de carrera,
satisfaccion en el trabajo, herramientas para tener una autorrealizacién, un buen ambiente
laboral asi como beneficios y prestaciones que cubran sus necesidades. Es por ello que a
continuacion se mencionaran las recomendaciones que la Financiera podria aplicar para
conocer mejor la situacion que tiene dentro de la organizacion; con el fin de poder
determinar qué factores tienen impacto en la permanencia de sus empleados y poder
replicarlo sobre toda la organizacion, buscando establecer una mejor estrategia que le

permita alcanzar su objetivo.

Contrario a la expectativa que se tenia de acuerdo a las posibles conclusiones, no se
puede definir con claridad los factores que tienen impacto en la permanencia de un
empleado, esto derivado de los resultados obtenidos tanto de las encuestas como de las
entrevistas. Sin embargo es aqui donde la organizacion, junto con los resultados
obtenidos, debera de otorgar iniciativas donde se recupere o se atienda la lealtad que se
tiene con aquellos empleados con mas de nueve afios de antigiedad, junto con

estrategias enfocadas en los empleados a través de la organizacion.

Asi como lo mencioné Castro (2010), el estudio de caso pretende formular nuevas teorias
con respecto a la realidad social, sin embargo no se pudo encontrar ninguna respuesta. Lo
gue se pudo concluir es que con los escenarios presentados, los aspectos sociales dentro
de la Financiera son los siguientes: aun cuando todos los factores presentados en las
encuestas y las entrevistas resultaron parcial o totalmente positivas todavia existe una alta
rotacion dentro de la organizacion, por lo que es dificil denotar los factores que tienen
impacto en la permanencia de los empleados. Es decir, aun cuando actualmente todos los
empleados estan sujetos a las mismas variables organizacionales tales como el

reclutamiento, el desarrollo, la capacitacion, entre otras; al parecer existen mas factores
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gue tienen un impacto mas significativo. Por ejemplo, pudiera ser que la poblacion con

mas de nueve afios de antigiedad tuvo mayores oportunidades de desarrollo y

crecimiento, la perdida de antigliedad la cual tiene un impacto negativo en el monto del

finiquito al existir una separacion laboral, incluso la existencia de conformismo por parte de

cierta poblacion, o incluso una mayor competitividad entre los empleados como resultado

del nUmero limitado de

posiciones de altos niveles jerarquicos, o incluso mayores

oportunidades para gente externa que limita el crecimiento del talento interno.

Es por esta razén que

la organizacion, tomando en cuenta los resultados de las

entrevistas y de las encuestas, podria aplicar los siguientes pasos si deseara averiguar los

factores que tienen un impacto en la permanencia de sus empleados:

1. Hacer un analisis mas exhaustivo con respecto a las bajas de personal para

poder examinar si existe alguna variable que tenga impacto en la retencion

por ejemplo:

a)

b)

Estilo de liderazgo: permitira determinar si el liderazgo del
personal en campo es el que provoca la alta rotacion de esos
departamentos.

Reclutamiento: pudiera ser que la causa de la alta rotacion es
el mal reclutamiento que pudiera existir, derivado por la
necesidad de cubrir las vacantes para que la operacion no se
vea perjudicada.

Bajo desempefio: han existido bajas derivadas del bajo
desempefo del personal, sin embargo el analisis es necesario
ya que éste sucede incluso en la poblacién con mas de tres
afios dentro de la organizacion. Es por ello que en este rubro
yace la importancia de un andlisis correcto que permita la
validacién de informacién como: el seguimiento por parte de los
jefes inmediatos, un error de captura o lo que pudiera ser mas

grave la modificacion de la causa de baja.

2. Hacer un analisis interno de la remuneracion asi como una comparacion con

el mercado: ya que pudiera ser que exista alguna diferencia interna entre la
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remuneracion o por caso contrario se paga mejor que en el mercado y por
ende la razén de la permanencia en algunos puestos/personas.

3. Realizar un analisis de las encuestas de clima laboral, para con éste validar
si existe algun factor positivo o0 negativo que tenga un impacto en la

permanencia del personal.

Dado que el analisis de caso que se estd presentando esta relacionado con el capital
humano de una organizacion, existen diferentes factores que tienen un impacto en el
ambiente social dentro de ella. Derivado de los resultados obtenidos, se determiné que es
dificil encaminar el analisis de una organizacién a solamente un analisis cualitativo para
poder determinar los factores que tienen impacto dentro de la Financiera, mas porque al
comienzo del andlisis se tenia una perspectiva diferente y se esperaba obtener otro
resultado. De manera general, la recomendacién que se le hace a la organizacion es
analizar los pasos antes mencionados y derivado de los resultados que se pudieran
obtener ir modificandolo(s) con el fin de ir acotando los factores que se pudieran obtener

para en un futuro obtener una mayor permanencia.

Al hacer el analisis de los resultados, buscando los factores que impactan la permanencia
del personal dentro de la financiera, éstas son solamente internas, por ende se debe de
tomar en cuenta que existen actualmente variables exdégenas (aquellas variables externas
gue afectan las internas), que tienen impacto en las personas y su permanencia, por
ejemplo la situacion general del desempleo en el pais, los sueldos y prestaciones de la
Financiera con respecto al mercado, la poca oferta laboral que existe, entre otras. Por lo
tanto otra recomendacion que se hace es buscar una nueva linea de investigacion que
permita realizar una prueba piloto con una muestra de la poblacién para ir validando y
descartando aquellas variables de manera mas especifica, donde se tome en cuenta la
psicologia de las personas, los aspectos internos de la organizacion y de manera conjunta

las variables exdgenas que se mencionaron anteriormente.
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Anexo 1

" Remesas Macro ambiental

- Desempleo u Cambio climatico

- Tasa de interés bancarias u Desastres naturales
*  Tipo de cambio ®  Terminales de cobro

Clientes Tecnolégico

Intermediarios

s HSBC Natural
No existe ningun intermediario o Banamex
o Grupo

Se cuentan con mas de 750,000
clientes alrededor de la republica.
La mayoria son clase D y algunos
de la clase C.

Departamento de apoyo Departamento de cobranza

Cargo por servicio

Préstamos inmediatos
Servicio

Precio . Microambiente
T~

\

Mercado Meta

63 sucursales Hombres y mujeres mayores de
Ubicadas en 22 estados 18 afios que necesiten solvencia
y Ciudad de México econémica

Publicidad
Promocion

Post venta

Agentes comisionistas
(Fuerza de ventas)

VAriables Externas
&

Departamento de ventas

Competidores

. Reformas

econdmicas

Comparamos Su casita

. Mayor inseguridad

. Reformas

Entre otros

Progresemos
g . Desempleo

fiscales

. . . -
Financiera Independencia Banamex . Educacién

Politico

Socio Cultural

Fuente: Elaboracion propia

Legal
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Anexo 2

Nivel .

. . Posicidn
jerarquico

22 Director General

;cl) Director

19 Director de operaciones/Head

18 Gerente Divisional/Gerente Nacional/Gerente Senior

17 Gerente Regional

16 Geren_te de Sucursal/Gerente Regional de

Seguridad/Gerente

15 Gerente de Area/Coordinador Senior

14 Coordinador/Gerente de Desarrollo

13 Especialista/Gerente de Seguridad

12 Analista Senior/Gerente de Oficina

11 Analista/Administrador/Supervisor

10 Analista/Asistente

9 Ayudante de oficina

8 Ejecutivo telefonico

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 3

Renuncia/

Causa de bajas utilizadas para el

Causas de bajas utilizadas por la

Terminacion

estudio de caso

Financiera

Renuncia

Abandono de trabajo

Abandono de Trabajo

Ausencia injustificada

Ambiente de trabajo

Ambiente de trabajo

Carga/Horario/Presion de Trabajo

Carga de trabajo

Horario de trabajo

Presion excesiva de trabajo

Estilo de liderazgo

Estilo de liderazgo del jefe

Falta de supervision

Problemas con jefe inmediato

Falta de desarrollo

Oportunidades de desarrollo

Inconformidad con las prestaciones

Inconformidad con las prestaciones

No gano bono

No se pudo contratar porque no tenia
coche

Remuneracion

Mejor oferta de trabajo

Mejor oferta de trabajo

No le gusto el Trabajo

Riesgo de seguridad personal

Razones econémicas

Negocio propio

No cuenta con dinero para el
mantenimiento de su auto

Problemas con el auto

Razones econdbmicas

Se le descompuso su auto

Se guedd sin auto

Razones personales

Cambio de residencia

Continuar Estudios

Educacion a tiempo completo

Enfermedad

Incapacidad Fisica

Incapacidad total/parcial

Motivos personales

Problemas de salud

Problemas Familiares

Razones personales

Terminaciéon

Bajo desempefio

Bajo desempefio

Estilo de liderazgo del empleado

Fin de contrato temporal

Reestructuracion del area

Rompimiento de politicas

Acoso Sexual

Falsificacién de documentos

Falsificacion de firma

Fraude

Mala actitud

Mala actitud laboral

Malas referencias

Manipulaciéon de Dinero

Rompimiento de politicas

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo 4

Encuesta de opinidn para proyecto de titulacion

La informacién que me proporciones sera confidencial y sera utilizada Gnicamente para fines académicos,
donde los resultados seran utilizados Unicamente para mi proyecto de titulacion.

Te agradezco nuevamente que te tomes un tiempo para contestar la encuesta.

*Obligatorio

1. Me siento orgulloso(a) de pertenecer a la organizacion *

Totalmente en Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo acuerdo
i i i i

2. Me encuentro satisfecho(a) con mi trayectoria dentro de la organizacion *

Totalmente en Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo acuerdo

i i i
3. Dentro de la organizacion, los aspectos de seguridad son una prioridad *

-

Totalmente en Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo acuerdo

. i { o

4. En caso de que se me ofreciera un trabajo con el mismo sueldo y condiciones,
dejaria la organizacion *

Totalmente en Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo acuerdo

i i i i
5. Existen posibilidades reales de moverse a otro puesto dentro de la organizacién *

Totalmente en Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo acuerdo
i i i i

6. Me ayudaron y apoyaron durante mis primeros dias dentro de la organizacion *

Totalmente en Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo acuerdo

i i i i
7. Tengo suficiente libertad en el puesto que desempefio *
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Totalmente en Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo acuerdo

i i - -
8. Tengo el equipo y material necesario para hacer bien mi trabajo *

Totalmente en Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo acuerdo

i i { &

9. Considero que existe igualdad en cuanto a la remuneracion entre personas con las
mismas responsabilidades *

Totalmente en Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo acuerdo
i i i i

10. Creo que dentro de la organizacién existe la posibilidad de una promocién
(ascenso) por un buen rendimiento laboral *

Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo
i i i i

11. Me considero valorado(a) por el puesto de trabajo que ocupo *

Totalmente en Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo acuerdo
i i i i

12. En el Gltimo afo, he tenido oportunidad de aprender y crecer personal y
profesionalmente en el trabajo *

Totalmente en Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo acuerdo
i i i i

13. Dentro de la organizacion, cuando trabajo con mis comparfieros o jefe lo hago en
equipo *

Totalmente en Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo acuerdo
i i i i

14. Las responsabilidades que tengo dentro de la organizaciéon van de acuerdo a lo que
percibo *

Totalmente en Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo acuerdo
i i i i

15. Considero que la organizacién proporciona las herramientas adecuadas para que
tenga un desarrollo profesional dentro de ella *
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Totalmente en Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo acuerdo

i i - -

16. La misién de la organizacion me hace sentir que mi trabajo es importante *

Totalmente en Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo acuerdo
i i i i

17. Considero que mi puesto va de acuerdo a la experiencia que tengo *

Totalmente en Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo acuerdo
i i i i

18. Considero que la organizacion se preocupa por mi higiene y seguridad *

Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo
i i . .

19. Los beneficios que otorga la organizacién me han ayudado a tener una mejor
estabilidad econ6mica *

Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo
i i i i

20. Existen lideres dentro de la organizacién que estimulan mi desarrollo profesional y
personal *

Totalmente en Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo acuerdo
i i i i

21. La(s) razén(es) por las que me cambiaria de organizacién es (son): *

-
. Razones personales
" I Reto personal

[ . .
" Mayor estabilidad econdmica
" a Jubilacién

] = Otros:

22. Si pudiera moverme dentro de la organizacion a otro puesto me gustaria hacerlo: *
Favor de poner la Razon en Otros
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. Si

] No

~ li
- Otros:

23. Considero que los cambios organizacionales que ha sufrido la empresa en los
ultimos 2 afios han tenido un impacto dentro de ella: *

i .
. Positivo
i :
] Negativo
. ' Ninguno

24. Si se te ofreciera moverte a otra organizacion, qué variable determinaria tu
decision: *

" 3 Prestaciones

" = Beneficios
[ . -

" Mayor oportunidad de crecimiento
-

" Menos carga laboral

" I~ Mejor horario

= = Otros:

Comentarios:
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Anexo 5

Entrevista (antigliedad mayor a 9 afios)

0 N WU

¢Por qué decidiste entrar a trabajar en la organizacion?

¢Estas satisfecho y comprometido con las directrices estratégicas de la organizacidon?
épor qué?

Si pudieras cambiar algo dentro de la organizacion, équé cambiarias? épor qué?

¢Cual ha sido la principal razén por la que has permanecido durante mds de nueve afios dentro de la
organizacién?

En una palabra define lo que piensas de la organizacion.

Cuando te dicen el nombre de la organizacién cual es la primera palabra que te viene a la mente.
¢Qué es lo que mas te gusta de tu trabajo?

Me podrias decir ¢ Qué hace la organizacién? ¢Como lo hace? ¢Por qué lo hace? (esto por el circulo
de oro)

Comentarios

Entrevista (antigiedad menor a 1 afios)

N

O NV AW

éPor qué decidiste entrar a trabajar en la organizacién?

¢Estas satisfecho y comprometido con las directrices estratégicas de la organizacion?
épor qué?

Si pudieras cambiar algo dentro de la organizacion, équé cambiarias? épor qué?

¢Cuanto tiempo te gustaria quedarte dentro de la organizacidon? ¢Qué determinaria tu salida?

En una palabra define lo que piensas de la organizacion.

Cuando te dicen el nombre de la organizacién cual es la primera palabra que te viene a la mente.
¢Qué es lo que mas te gusta de tu trabajo?

Me podrias decir ¢Qué hace la organizacion? ¢Como lo hace? ¢Por qué lo hace? (esto por el circulo
de oro)

Comentarios
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Anexo 6

1. Me siento orgulloso(a) de pertenecer a la organizacion

Orgullo de pertenencia

B Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo ® De acuerdo M Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia basado en resultados de encuesta

2. Me apoyaron durante mis primeros dias dentro de la organizacion

Apoyo laboral

B Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo ® De acuerdo M Totalmente de acuerdo

2%

Fuente: Elaboracion propia basado en resultados de encuesta
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3. Me considero valorado(a) por el puesto de trabajo que ocupo

Valor en el trabajo

B Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo = De acuerdo M Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia basado en resultados de encuesta

4. La mision de la organizacién hace sentir que mi trabajo es importante

Importancia del trabajo de acuerdo a la misién

B Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo ® De acuerdo M Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia basado en resultados de encuesta
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Anexo /

1. Me encuentro satisfecho(a) con mi trayectoria dentro de la organizacion

Trayectoria organizacional

B Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo ® De acuerdo M Totalmente de acuerdo

2%

Fuente: Elaboracién propia basado en resultados de encuesta

2. Tengo suficiente libertad en el puesto que desempefio

Libertad laboral

M Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo ™ De acuerdo M Totalmente de acuerdo

2%

Fuente: Elaboracion propia basado en resultados de encuesta
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3. En el dltimo afio, he tenido oportunidad de crecer profesionalmente en el trabajo

Crecimiento profesional

H Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo M De acuerdo M Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia basado en resultados de encuesta

4. Considero que mi puesto va de acuerdo a la experiencia que tengo

Experiencia

B Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo 1 De acuerdo M Totalmente de acuerdo

4%

Fuente: Elaboracién propia basado en resultados de encuesta
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Anexo &

1. Dentro de la organizacion, los aspectos de seguridad son una prioridad

Seguridad dentro de la organizacion

B Totalmente en desacuerdo ™ En desacuerdo ® De acuerdo M Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia basado en resultados de encuesta

2. Tengo el equipo y material necesario para hacer bien mi trabajo

.13 Equipo y material

M Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo ® De acuerdo M Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia basado en resultados de encuesta
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3. Dentro de la organizacion, cuando trabajo con mis comparieros lo hago en equipo

Trabajo en equipo

B Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo 1 De acuerdo M Totalmente de acuerdo

4%

Fuente: Elaboracién propia basado en resultados de encuesta

4. Considero que la organizacion se preocupa por mi higiene y seguridad

Higiene y seguridad

B Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo 1 De acuerdo M Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia basado en resultados de encuesta
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Anexo 9

1. En caso de que se me ofreciera un trabajo con el mismo sueldo y condiciones,

dejaria la organizacion

Movimiento lateral

B Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo ® De acuerdo M Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia basado en resultados de encuesta

2. Considero que existe igualdad en cuanto a la remuneracion entre personas con las
mismas responsabilidades

Igualdad en remuneracién

B Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo M De acuerdo M Totalmente de acuerdo

2%

Fuente: Elaboracién propia basado en resultados de encuesta
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3. Las responsabilidades que tengo dentro de la organizacion van de acuerdo a lo

gue percibo

Responsabilidades

B Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo M De acuerdo M Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia basado en resultados de encuesta

4. Los beneficios que otorga la organizacibn me han ayudado a tener una mejor

estabilidad econémica

Beneficios

B Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo = De acuerdo M Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia basado en resultados de encuesta
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Anexo 10

1. Existen posibilidades reales de moverse a otro puesto dentro de la organizacién

Estabilidad laboral

B Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo ® De acuerdo M Totalmente de acuerdo

3%

Fuente: Elaboracién propia basado en resultados de encuesta

2. Creo que dentro de la organizacion existe la posibilidad de una promocion

(ascenso) por un buen rendimiento laboral

Promocién por rendimiento laboral

M Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo M De acuerdo M Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracién propia basado en resultados de encuesta
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3. Considero que la organizacion proporciona las herramientas adecuadas para que

tenga un desarrollo profesional dentro de ella

Herramientas organizacionales

B Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo ™ De acuerdo M Totalmente de acuerdo

2%

Fuente: Elaboracién propia basado en resultados de encuesta

4. Existen lideres dentro de la organizacién que estimulan mi desarrollo profesional y

personal

Lideres

B Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo & De acuerdo M Totalmente de acuerdo

2%

Fuente: Elaboracién propia basado en resultados de encuesta
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