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Resultados y conclusiones

A.ENCUESTA DE CLIMA Y CULTURA LABORAL

Para obtener las opiniones del personal sobre el clima y la cultura laboral de las dos
unidades organizacionales sujetas a estudio, s¢ disefié una segunda encuesta (véase el Anexo
4), considerando para ello las recomendaciones del marco tedrico y las necesidades especificas

dec ambos centros de negocio'.

Al igual que en la encuesta inicial de diagndstico, la encuesta se aplicé durante dos dias
consecutivos en los dos unidades de negocios, encuestandose a la totalidad del personal que se
encontraba laborando, por lo que la metodologia s¢ puede considerar del tipo censo. En la
sucursal “F”” que tenia una planta de 134 personas, se lograron entrevistar a 108 colaboradores.
En la sucursal “S” que tenia una planta real de 118 personas, ya restando las vacantes, se

lograron entrevistar a 93 empleados.

Al comparar las diferencias entre las medias obtenidas para cada concepto con la
prueba de diferencia entre dos medias utilizando la distribucién normal con un nivel de
significancia del 5%, nos encontramos que en bucna parte de ellos no existen diferencias
significativas superiores al valor critico de 1.645 que constituye la regién de rechazo para la
hipbtesis nula®. Sin embargo, al revisar con detenimiento cada sucursal, descubrimos que

ambas presentan diferencias importantes entre si de algunos de los temas encuestados.

A continuacion describiremos las diferencias que existen entre cada sucursal,
clasificandolas por tienda, area, puesto, asi como puesto y drea, 1o que nos podrd indicar [a

posible existencia de un cambio en la cultura de la unidad en la que se implantaron las

" Babbie, R.E. “Métodos de Investigacion por Encuesta”, Fondo de Cultura Econdmica, primera edicién, p. 81-
97.
*Kazmier, L. y Diaz, A., Op. Cit. p. 181y 202
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¢strategias recomendadas, en comparacion con la unidad en fa que se trabajo con el esquema
tradicional de 1a empresa. Los aspectos en los que la sucursal “S” obtuvo medias mas alias que
la sucursal “F” fueron los siguientes:

» El jefe inmediato trata a sus colaboradores con respeto y consideracién: Jefes de
operaciones.

¢ El personal se trata con respeto: Jefes de operaciones y jefes de departamento.

o Las relaciones existentes entre jefes y colaboradores de fundamentan en la buena fe y
en la lealtad: Jefes de supermercado y auxiliares de ropa y mercancias generales.

« Consideran como buenos amigos a los compafieros de la sucursal: Area de operaciones,
auxiliares de ropa y mercancias generales, jefes de operaciones y jefes de
departamento.

+ Existe buena comunicacién entre todo el personal de la sucursal: Jefes de operaciones.

» Las diferencias de opiniones y los conflicios se resuelven mediante el dialogo:
Promedio global de la sucursal, area de operacioncs, auxiliares de operaciones, jefes de
operaciones y jefes de departamento.

o La empresa respeta la totalidad de los derechos de sus colaboradores: Auxiliares de
ropa y mercancias generales,

» Los problemas y conflictos entre la empresa y el personal se resuelven respetando la
ley, la justicia y la equidad: Auxiliares de ropa y mercancias generales.

o Consideran que la limpieza de las 4rcas de servicio del personal es adecnada: Jefes de
operaciones,

e La empresa entrega con oportunidad los uniformes de frabajo: Auxiliares de ropa y
mercancias generales.

e La empresa proporciona con oportunidad el equipo de proteccion personal adecuado

para evitar accidentes: Auxiliares de operaciones.
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La empresa corrige oportunamente todo aquello que puede afectar la salud o Ja
seguridad del personal: Area de operaciones, auxiliares de operaciones.
Aprovechamiento de recursos y prevencién de mermas y desperdicios: Area de
operaciones, auxiliares de operaciones.

Percepcion de que el servicio proporcionado por el personal supera la expectativa del
cliente: Area de operaciones, auxiliares de operaciones.

Los superiores predican con el ejemplo: Auxiliares de tienda.

Los jefes consideran importante ¢l trabajo de sus colaboradores: Area de operaciones y
auxiliares de operaciones.

Percepcidn de haber logrado un desarrollo profesional en la empresa: Area de
operaciones, auxiliares de operaciones.

Sentido de realizacién del personal: Area de operaciones, auxiliares de operaciones.
Satisfaccion del personal: Area de operaciones, auxiliares de operaciones.

Evaluacion de los eventos deportivos, recreativos y culturales que organiza la empresa:
Promedio global de la sucursal, 4rea de operaciones, auxiliares de supermercado,

auxiliares de operaciones, jefes de operaciones y auxiliares de tienda.

Por otro lado, la sucursal “F” obtuvo evaluaciones mas altas que la sucursal “S” en los

siguientes aspectos:

El personal actia con honestidad hacia sus compatieros, los clientes, los proveedores y
la empresa: Promedio global de la sucursal, area de supermercado, area de ropa y
mercancias generales, auxiliares de supermercado, auxiliares de ropa y mercancias
generales, auxiliares de tienda.

El personal tiene iniciativa para hacer el trabajo sin que se lo ordenen: Promedio global
de la sucursal, area de supermercado, area de ropa y mercancias generales, auxiliares de

supermercado, auxiliares de ropa y mercancias generales, auxiliares de tienda.
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El personal sabe repartirse el trabajo de la menor manera: Promedic global de la
sucursal, area de supermercado, drea de ropa y mercancias generales, auxiiiares de
supermercado, auxiliares de ropa y mercancias gencrales y auxiliares de operaciones,
auxiliares de tienda.

El personal de nuevo ingreso se integra con rapidez al equipo de trabajo: Jefes de ropa
y mercancias generales y auxiliares de operaciones.

El personal de la sucursal siempre esta dispuesto a ayudar a sus compafieros y a sus
jefes inmediatos: Promedio global de 1a sucursal, 4rea de supermercado, y auxiliares de
tienda.

Se puede hablar con confianza con el jefe sin que él se moleste: Promedio global de la
sucursal, drea de supermercado, drea de ropa y mercancias generales, auxiliares de
supermercado, y auxihares de tienda.

Existe buena comunicacién entre todo el personal: Promedio global de la sucursal, area
de supermercado, auxiliares de supermercado, jefes de supermercado, y auxiliares de
tienda.

Los superiores se preocupan por entrenar al personal en todo lo referenie al trabajo:
Area de ropa y mercancias generales.

Los problemas y conflictos enire la empresa y ¢l personal se resuelven respetando la
ley la justicia y la equidad: Jefes de ropa y mercancias generales,

Consideran que la limpieza de las dreas de servicio del personal adecuada: Area de
ropa y mercancias generales.

Percepeitn de que el trabajo se realiza con la mayor calidad, esmero y cuidado: Area de
supermercado, auxiliares de supermercado.

Aprovechamiento de los recursos para evitar mermas y desperdicios: Area de

supermercado, auxiliares de supermercado.
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Percepcion de que el servicio proporcionado por €l personal supera la expectativa del
cliente: Area de supermercado, auxiliares de supermercado.

El superior inmediato predica con el ejemplo: Jefes de ropa y mercancias generales.

El superior inmediato sabe como dirigir y motivar al personal: Jefes de ropa y
mercancias generales.

Los jefes consideran importante el trabajo de sus colaboradores: Area de ropa y
mercancias generales.

El gerente de la sucursal apoya de la mejor manera en la realizacidn del trabajo: Jefes
de ropa y mercancias generales.

Percepcidn sobre el reconocimiento por el trabajo bien hecho: Promedio global
obtenido por toda la sucursal, drea de supermercado, area de ropa y mercancias
generales, auxiliares de supermercado, jefes de supermercado, jefes de ropa y
mercancias generales, jefes de operaciones, jefes de depariamento.

Oportunidades de desarrollo del personal competente: Promedio global obtenido por
toda la sncursal, drea de supermercado, area de ropa y mercancias generales, auxiliares
de supermercado, auxiliares de ropa y mercancias generales, jefes de ropa y mercancias
generales, auxiliares de tienda,

Percepcion de haber logrado un desarrolio profesional en la empresa: Area de ropa y
mercancias generales y auxiliares de ropa y mercancias generales.

Sentido de realizacién del personal: Area de ropa y mercancias generales y jefes de
ropa y mercancias generales.

Evaluacién del sueldo: Area de supermercado.

Opinién sobre los incentivos de productividad: Promedio global obtenido por toda la
sucursal, 4rea de ropa y mercancias generales, area de operaciones, auxiliares de
supermercado, jefes de ropa y mercancias generales, auxiliares de operaciones,

auxiliares de tienda y jefes de departamento.
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¢ EBvaluacidn de las prestaciones: Auxiliares de supermercado.

En términos generales, podemos concluir que la sucursal “S” presenta mejores
gvaluaciones en el area de operaciones, mientras que la sucursal “F” obtuvo mejores
promedios en el irca de supermercado y en el area de ropa y mercancias generales. Como s¢
comentd, la unidad “F” presenta diferencias positivas en aspectos tales como honestidad,

iniciativa, frabajo en equipo y comunicacién.

Para descartar que las diferencias en los resultados de la encuesta de deban a que el
personal de una tienda perciba un salario superior que el de la otra, se procedié a analizar la
distribucion por deciles de los sucldos del personal (véase la figura 7.1}, en donde podemos

apreciar que los niveles salariales para cada cuartil no presentan diferencias importantes,

Cuando revisamos el porcentaje de colaboradores que fueron promovidos durante 1998
a puesios de subjefatura, jefatura y subgerencia, nos encontramos que la sucursal “F”
promovid al 13% de su planta, que resulta ser un 44% superior al de las sucursales mas

cercanas, como se puede apreciar en la figura 7.2

Tratando de encontrar una explicacion al porqué el area de operaciones presentd
promedios mas bajos que la unidad de negocios de control, se revisé ¢l departamento de cajas,
el cual reunia la mayor planta del 4rea, ¢n donde se encontré que hasta 1996, 1a rotacion de
personal presentaba la misma tendencia a la baja que el resto de la unidad de negocios, pero a
partir de 1997 la oficina corporativa de la division cambid el sistema de incentivos de
productividad, por uno que causéd mucha inconformidad entre el personal de cajas, ya que en ¢l

nuevo sistema se daba reconocimiento a los cajeros que presentaban la mayor venia por hora,
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Sueldo por deciles durante 1998
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Figura 7.1

Distribuciéon por deciles de los sueldes de las sucursales “F” y “S” en 1998

Porcentaje de empleados por sucursal
promovidos a puestos de subjefatura, jefatura y
subgerencia durante 1998
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Figura 7.2

Porcentaje de empleados por sucursal que fueron

promovidos a subjefes, jefes o subgerentes durante 1998
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Cajeras por antigiledad de la suc. "F" al Cajeras por antigiiedade la suc. "F" al 31
31 de diciembre de 1995 de diciembre de 1996
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Figura 7.3

Cajeras por antigiiedad de la sucursal “F” de 1995 a 1998

mientras que el sistema anterior premiaba a los cajeros con mayor venta y con menor
desviacion en el mes; lo que provocaba que en no pocas ocasiones €l cajero con menor venta
ganara ¢l estimulo mas alto. Como consecuencia de ello, se incrementé el grado de conflicto
con los supervisores y con el mismo personal, la insatisfaccion y la desercion del personal de
cajas con mayor experiencia, como s¢ puede apreciar en la figura 7.3. Resulta conveniente
recalcar que en este caso particular, las variables de supervision, tecnologia, practicas de

Recursos Humanos, etc., se mantuvieron sin cambio,
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Al realizar una comparacion enire los resultados de la encuesta de diagndstico aplicada

en 1993 y la encuesta aplicada en cnero de 1999, cuando realizamos la prueba de diferencia

entre medias utilizando la distribucién normal, nos damos cuenta de que las dos unidades de

negocios presentaron una variacion positiva en distintas variables (véanse los Anexos 6y 7).

Las variables que presentaron un cambio favorable en 1a sucursal “S” fueron:

La percepcién sobre la calidad del trabajo que realiza el personal: Areas de
supermercado; ropa y mercancias generales, asi como ¢l area de operaciones.
Colaboracién entre departamentos: Areas de supermercado y de operaciones.
Capacitacién impartida por los jefes de departamento: Areas de supermercado; ropa y
mercancias generales, operaciones

Capacitacion impartida por ¢l departamento de capacitacion corporativo: Percepcion
global de 1a sucursal.

Apoyo de los jefes de departamento a sus colaboradores: Area de supermercado,

Trato que brindan los jefes de departamento a sus colaboradores: Area de
supermercado y area de operaciones.

Reconocimiento que otorgan los jefes de departamento a sus colaboradores: Area de
operaciones.

Limpieza de las areas de servicio: percepcion de toda la sucursal.

Por su parte, la sucursal “F” present6é cambios favorables en la percepcion del personal

¢n los siguientes aspectos:

Confianza del personal con su jefe de departamento: area de supermercado.

Iniciativa del personal: areas de supermercado; ropa y mercancias generales, asi como
¢l area de operaciones.

Percepcion que se tiene sobre la calidad del trabajo del personal: éreas de

supermercado; ropa y mercancias generales y el area de operaciones.
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Capacitacion impartida por los jefes de departamento a sus colaboradores: area de
supermercado y de ropa y mercancias generales.

Capacitacion impartida por el subgerente a sus jefes de departamenio: area de ropa y de
mercancias generales.

Capacitacidn impartida por el departamento corporativo de capacitacion: percepeidn de
toda la tienda.

Apoyo del jefe de departamento a sus colaboradores: drea de supermercado.

Trato que proporciona el subgerente a sus jefes de departamento: area de
supermercado.

Trato que proporcionan los jefes de departamento a su personal: areas de
supermercado; Topa y mercancias generales, asi como el area de operaciones.
Reconocimiento que otorgan los jefes de departamento a sus colaboradores: drea de
supermercado.

Reconocitiento que otorgan Jos subgerentes a sus jefes de departamento: area de

supermercado y area de mercancias generales.

Al tabular las respuestas de las tres personas a las que el personal mas admira en la

sucursal junto con las personas que con las que mas les gusta laborar a los colaboradores,

como s¢ puede apreciar en el Anexo 8, la tienda “S” present6 una menor participacion que la

tienda “F”, siendo evidente que en la segunda aparecen mas personas nombradas y con un

mayor nimero de menciones.

Resulta interesante destacar que en la sucursal “F”, los jefes y los subjefes de

departamento son los que mas destacan en el ntimero de menciones, dindose algunos casos ¢n

que los subjefes de departamento presentaron una mayor aceptacién que los jefes del mismo

departamento.
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A) resumir los problemas maés importantes que los colaboradores de la unidad “F”
consideran que la empresa deberia resolver, se destacan (véase el Anexo 9):
¢ Lalimpieza de la sucursal
o Lanecesidad de remodelar la tienda
¢ Lapeticién de mejorar los salarios

e Lanecesidad de dar mantenimiento al edificio

Al concentrar las respuestas de la sucursal “S” sobre los tres problemas més importantes que la
empresa deberia resolver, en enconird con (véase el Anexo 10):

» La peticion de mejorar los salarios

e Lanecesidad de incrementar la planta de personal

e Lalimpieza de Ja sucursal.

Al revisar la carta al director de la division norte, nos encontramos que las peticiones
de ambas sucursales se concentraron principalmente en los siguientes aspectas {véanse los los
Anexos 11 y 12):

¢ Lapeticion de que mejoren los sueldos
¢ Lasugerencia de que tenga un trato mas directo con el personal

¢ 13necesidad de remodelar las sucursales, entre otras.

B. PRODUCTIVIDAD

1. VENTAS

Al inicio del estudio la sucursal “S™ presentaba una venta superior en un 3.46% al de la

sucursal “F”, logrando la segunda una mejoria con respecto a la primera a partir del afio 1994,
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situacion que se mantuvo a lo largo del peniodo de estudio, para finalizar con una ventaja del

10.4% con respecto a la venta de 1a sucursal “S” (véase la figura 7.4).

Al comparar la venta de las sucursales en estudio con las ventas del 1998 de) resto de
las sucursales que la empresa tiene en la Ciudad de Monterrey (véase la figura 7.5}, podemos
apreciar que tanto la sucursal “S” como la sucursal “F” son dos de las que presentan las ventas
més bajas en términos absolutos, situacién debida principalmente las diferencias en el tamafio

de las tiendas.

2.MARGEN DE UTILIDAD BRUTA

Al confrontar los margenes de utilidad bruta de las dos sucursales en las que
realizamos nuestra investigacion nos enconframos que ambas presentaron una disminucién a
lo largo del periodo de estudio (véase la figura 7.6). Sin embargo, como podemos apreciar en
la figura 7.29, la sucursal “F” presenté un decremento menor con respecto a la sucursal “S”,
obteniendo la primera ¢l margen de utilidad més alto con respecto al resto de las sucursales

locales de la empresa durante 1998,

Sobre este punto conviene destacar que el margen de utilidad bruta que presentd la
sucursal “F” result6 ser superior un 7% con respecto al margen de utilidad bruta de la sucursal
mas cercana, mieniras que el resto de las sucursales locales presentaron una diferencia
promedio del 0.69% al comparar el margen de utilidad bruta de la sucursal mas cercana a

ellas, ordenadas de mayor a menor (véase la figura 7.7).
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Comportamiento en las ventas a pesos
nominales (Miles de pesos)
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Figura 7.4
Ventas de las sucursales “F” y “S” de 1993 a 1998
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Figura 7.5

Ventas por sucursal durante 1998
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Margen de utilidad bruta
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Figura 7.6

Margen de utilidad bruta de las sucursales “F” y “S” de 1993 a 1998

Margen de utilidad bruta por sucursal durante 1998
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Figura 7.7

Margen de utilidad bruta por sucursal durante 1998
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3. UAFIR

Al examinar la utilidad antes de financiamiento, intereses y reparto de utilidades a los
trabajadores (UAFIR) de 1998 de las sucursales de la Cindad de Monterrey de la empresa
sujeto de estudio, podemeos apreciar que la sucursal “F” obtuvo una utilidad superior en un
49.78% con respecto a la sucursal “S” (véase la figura 7.8); utilidad que tambien resulto

superior a la obtenida por nueve de las diecinueve tiendas locales.

Para realizar una comparacién mas objetiva, decidimos comparar la UAFIR obtenida
por metro cuadrado de piso de ventas (véase la figura 7.9), encontrando que 1a sucursal sujeta a
estudio alcanzé una UAFIR/m’ de $ 1,865.00 contra $ 955.00 de la unidad organizacional de

coniral,
C. AUSENTISMO DE PERSONAL

Al comparar la {asa anual de ausentismo injustificado (véase la figura 7.10), nos
enconframos una notable disminucién en las faltas injustificadas del personal de ambas
unidades organizacionales, con la salvedad de que la sucursal de control tuvo un incremento en

su indice de ausentismo injustificado en el afio de 1998,

Cuando examinamos los indices de ausentismo injustificado alcanzado durante 1998
por las sucursales locales, nos podemos dar cuenta que tanto la sucursal “S” como la sucursal
“F” presentan los indices mas bajos, comparados contra el resto de las tiendas (obsérvese la

figura 7.11)
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UAFIR por sucursal durante 1998
(Miles de pesos)
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Figura 7.8
UAFIR por sucursal durante 1998
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UAFIR/M? por secursal durante 1998
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Indice de ausentismo injustificado de 1993 a 1998
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Figura 7.10

indice de ausentismo injustificado de las sucursales “F” y “S” de 1993 a 1998
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Indice de ausentismo injustificado por sucursal durante 1998
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D. ROTACION DE PERSONAL

La tasa anual de rotacion de personal de las dos sucursales sujetas a estudio present6d
una mejoria en los primeros tres afios, tendencia que la sucursal “F” mantuvo por dos ailos
mds, mientras que [a sucursal “S” revertié poco a poco la tendencia positiva que presento en

los primeros afios, tal y como se puede observar en la figura 7.12

Si comparamos las tasas anuales de rotacion de personal de las sucursales de la Ciudad
de Monterrey podemos apreciar que la sucursal “F” mejoré afio con aflo este indicador, como
se puede apreciar en las figuras 7.13 y 7.14, incrementando cada afio y en forma muy notable

el diferencial contra el resto de las tiendas.

Tasa anual de rotaciéon de personal de
1993 a 1998

150 151%

140% ™ — = ]
[ 100 123%\1' 95% 100%
| 100% 89% r—— |

e | 89% 69% 71% —=— Sucursal F

—a— Sucursal S
60% -
505k 43% 33% 33% 41%
0% T ‘ — T -
1993 1994 1995 1996 1997 1998
Figura 7.12

Tasa anual de rotacién de personal de las sucursales “F” y “S” de 1993 a 1998
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Tasa anual de rotacién de personal por sucursal durante 1997
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Tasa anual de rotacién de personal por sucursal durante 1997

Tasa anual de rotacién de personal por sucursal durante 1998
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Figura 7.14

Tasa anual de rotacion de personal por sucursal durante 1998
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E.REPLICA

Para confirmar si las estrategias implementadas fucron delerminantes para alcanzar los
resultados de las variables estudiadas, se tratd de replicar el estudio en una sucursal mas
grande, con la esperanza de que la misma presentara una mejoria en las variables evaluadas, al
tiempo que se dejaban de aplicar en la sucursal “F” las estrategias recomendadas, esperando

como consecuencia un cambio menos favorable las variables estudiadas de esta Bitima.

Para tratar de replicar nuesiro estudio, se seleccionaron las sucursales “K” y “R”,
considerando que ambas se reunian las condiciones mas parecidas en cuanto a tamafio,
competencia, indice de ausentismo injustificado, ademas de que ambas tiendas pasaron por un
proceso de remodelacidn que inicid y termind en ambas en forma casi simultanea, entre otros

factores (véase la figura 7.15).

Concepto Sucursal K Sucursal R
Ventas 121,063,000.63] 96,398,974.32
Margen de utilidad bruta 20.3% 19.9%
iTasa de rotacion de personal 94% 125%
indice de ausentismo injustificado 0.48% 0.45%
Metros cuadrados de piso de ventas (1998-2001) 5,500 5,775
Metros cuadrados de piso de ventas (2001-2002) 5,500 6,507
Figura 7.15

Resultados obtenidos en 1998 por las sucursales “K” y “R”

Considerando que ¢! alcance de una investigacion esta limitada por los recursos de que
dispone el investigador, es necesario comentar que en la replica nos fue imposibie aplicar las
encuestas al personal, por lo que sélo se consideraron las variables relacionadas con la

productividad, 1a tasa de rotacion de personal y el indice de ansentismo.
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El estudio inicio en abril de 1999, tomando como base los resultados obtenidos en
1998, para concluir en octubre del afio 2001. A continuacién se presentan los resultados

logrados en los dos afios seis meses que duro nuestro segundo estudio:

1. PRODUCTIVIDAD

a. Ventas

En 1998 las ventas de la sucursal “K” superaban a las de la sucursal “R” en un 25.6%,
situacion que se fue cambiando a lo largo de los siguientes afios, principalmente en el afio
2001 (véanse las figuras 7.17 y 7.18), para reducirse la diferencia a un 3.6% entre ambos
cenfros de negocios. Las diferencias entre las sucursales “S” y “F” se mantuvieron con un

minimo de variacion en el periodo (véase la figura 7.16).

El afio 2001 fue un afio dificil para la empresa, presentando un decremento en las
ventas de la mayoria de las sucursales locales. Al comparar las ventas del periodo enero
septiembre del 2000 con las del mismo periodo del 2001, nos encontramos que la sucursal “R”™
alcanz6 un incrementio del 35% que resulto ser el mayor incremento en ventas para el periodo
considerando a todas las sucursales a nivel nacional de la empresa en estudio (véase la figura
7.18). El resto de las sucursales evaluadas lograron Jos siguientes incrementos: un 14% la

sucursal “K” y un 7% la sucursal “S”. La sucursal “F” obtuvo un decremento del 1%.
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Comportamiento de las ventas a pesos nominales de 1998 al 2001
(Tendencia del 2001 con datos al 30 de septiembre del 2001 en miles de pesos)
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Figura 7.16
Ventas de las sucursales “F”, “K”, “R” y “§” de 1998 al 2001
Ventas al 30 de septiembre del 2001
(Miles de pesos)
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Figura 7,17

Ventas de las sucursales “F?, “K”, “R” y “S” al 30 de septiembre del 2001
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Incremento en ventas a septiembre del 2001 Vs septiembre del 2000
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Figura 7.18
Incremento en ventas de las sucursales “F”, “K”, “R” y “§”

al 30 de septiembre del 2001 Vs. 30 de septiembre del 2000
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Figura 7.19
Margen de utilidad bruta de las sucursales “F”, “K”, “R” y “S”
de 1998 a septiembre del 2001
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b. Margen de ntilidad bruta

Al comparar los margenes de utilidad bruta obtenidos de 1998 a septiembre del afio 2001, nos
encontramos que tanto la sucursal “R” como la sucursal “K”, lograron resultados bastante
semejantes, sin que existieran diferencias significativas enire ambas tiendas, como se
puede apreciar en la figura 7.19. Por su parte la sucursal “F” alcanzé una ligera mejoria con

respecto a la sucursal “S”

¢. UAFIR

Cuando comparamos la UAFIR del periodo enero - septiembre del 2000 contra la
UAFIR del mismo periodo del afio 2001, podemos apreciar que las tiendas “S”, “F” y “K”
presentaron decrementos, mientras que la unidad “R” alcanzo6 un incremento del 86% contra el
mismo periodo del afio anterior (véase la figura 7.20). Al revisar la UAFIR por metro cuadrado
de piso de ventas de las cuatro unidades de negocios de 1998 vy la tendencia para el 2001 con
los resultados a septiembre del 2001, se enconiré que la sucursal “S” presentd una disminucidn
del 5.5%, que la sucursal “F” logré un incremento del 0.3%, la sucursal “K” alcanzd un

incremento del 13.5% y la sucursal “R” obtuvo un crecimiento del 119.5%.

2. AUSENTISMO DE PERSONAL

En la figura 7.22 podemos apreciar que en el del afio 1998 al afio 2001, la sucursal “F”
duplicd su tasa de ausentismo injustificado, mientras que 1a sucursal “K” disminuy¢ del 0.58%
al 0.48%. Las tiendas “S”” incrementd su tasa de ausentismo del injustificado del .44% al .52%,

al tiempo que el indice de la sucursal “R” paso¢ de un .45% a un .55%.
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Comparativo en UAFIR al 30 de septiembre del 2001
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Figura 7.20
Comparativo en la UAFIR de las sucursales “F?, “K”, “R” y “§”
a septiembre del 2001 Vs. septiembre del 2000

UAFIR/M? 2001 Vs 1998 (Tendencia del 2001 con datos al 30
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Figura 7.21
UAFIR/M? de las sucursales “F?, “K”, “R” y “S” del 2001 vs. 1998
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Figura 7.22
indice anual de ausentismo injustificado de las sucursales

“F”, “K”, “R” y “S” del 2001 vs. 1998
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Figura 7.23

Indice anual de ausentismo injustificado por sucursal durante el aiio 2001
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Rotacion de personal al 31 de
octubre del 2000
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Figura 7.24
indice de rotacién de personal por sucursal al 31 de octubre del 2000
Indice anual de rotacion de personal de 1998 al 2001
(Tendencia anual del 2001 con datos al 31 de octubre del 2001)
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Figura 7.25

Indice de rotacién de personal por sucursal al 31 de octubre del 2001
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Tasa de rotacion de personal por sucursal
del afio 2001 (Tendencia anual con datos al
31 de octubre del 2001)
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Figura 7.26

Indice anual de rotacién de personal de las sucursales “F”, “K”, “R” y “S”del 2001

3. ROTACION DE PERSONAL

De 1998 al afio 2001, la rotacién de personal present6 un fuerte incremento debido
principalmente a las condiciones del mercado, que ofrecié una muy baja tasa de desempleo v
una mayor demanda de mano de obra. En un orden de menor a mayor, el indice de anual de
rotacion de la sucursal “R” ocupaba el lugar decimoséptimo de diecinueve tiendas en 1998. Al
segundo afio de trabajo en esta misma sucursal, el indice disminuyé para llegar a ocupar el
quinto lugar de veinte tiendas al 31 de octubre del 2000 (véase la figura 7.24). A partir del
primero de noviembre del 2000 ¢l indice de rotacion de personal presenté un crecimiento
debido a que s¢ agrega el turno de noche para los departamentos de piso de ventas de las
sucursales “F”, “R” y “K”, lo que elevo ¢l nimero de renuncias a finales del 2000 y el pnmer

tetramestre del 2001, afectande los indicadores de ambos afios.
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Como se puede apreciar, la sucursal “R” presentaba una tendencia en su indice de
rotacién de personal muy cercana a la segunda unidad de control, ta sucursal “K”, para
concluir el afio 2001t en el octavo lugar, de las veinte tiendas locales (véase la figura 7.26).
Uno de los casos mds criticos se presents en la sucursal “F”, la que incremento su rotacion de

personal en un 260% de 1998 al afio 2001.

F. CONCLUSIONES

Considerando los resultados alcanzados en las dos unidades organizacionales con las
que se inicio nuestro estudio, es factible considerar que las estrategias implantadas en la
primera unidad estudiada influyeron en el fortalecimiento de la Culiura Organizacional asi
como en los resultados econdmicos de la organizacion, en la variable de ausentismo y en la
variable de rotacion de perscnal. Para reforzar esta teoria, conviene destacar que al dejar de
aplicar las estrategias recomendadas, la unidad investigada presento, a lo largo de los afios
subsecuenies, una variacién negativa en las vanables estudiadas, lo que nos pudiese indicar
que se estaba iniciando un deterioro en la Cultura Organizacional alcanzada a 1998, afio en

que concluy6 el estudio en esta sucursal.

S1 revisamos los resultados alcanzados en la tienda en la que se realizd 1a replica y en
la sucursal que se tomd como segunda unidad de confrol, podemos considerar que las
estrategias implantadas en los treinta meses que durd la segunda parte del estudio, influyeron
en forma positiva en el cambio que presentaron las variables denominadas productividad y
rotacién de personal, aunque no en la misma magnitud que en la primera unidad sujeta a
investigacion, ya que las condiciones del entorno econdmico fueron distintas, ademas de que

en la segunda unidad organizacional la investigacién duré menos de la mitad del tiempo
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utilizado en la primera unidad; Conviene recordar que los cambios en la Cultura

Organizacional se reflejan a largo plazo.

1. LAS ESTRATEGIAS DE LA ADMINISTRACION RECURSOS HUMANOS Y LA
CULTURA ORGANIZACIONAL.

Nos atrevemos a asegurar que las estratcgias de la Administracion de Recnrsos
Humanos contribuyen al desarrollo y al fortalecimiento de una Cultura Organizacionai
competitiva, considerando para ello los resultados de las dos encuestas que se aplicaron en la
primera unidad organizacional en la que se desarrollé la investigacion, en las que pueden
apreciar cambios favorables en la percepcion que tienen los colaboradores sobre los siguientes
aspectos:

¢ Iniciativa del personal.

¢ (Calidad del trabajo del personal.

e Capacitacidn.

» Trato a los colaboradores por parte de sus lideres.

» Reconocimiento a jefes de departamento.

Nuestra afirmacion se ve reforzada con las encuestas aplicadas al final de 1a primera
parte de la investigacion, en la que la primera sucursal en estudio también presenté diferencias
favorables al comparar las percepciones del personal con la primera unidad de control,
destacando entre ellas:

o Lahonestidad en la actuacién del personal.

¢ Larapida integracion social de los empleados de nuevo ingreso.
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El trabajo en equipo, reflejado en la iniciativa de los colaboradores, la disposicién de
ayuda y en la conformidad con la forma como ¢l personal se distribuye las cargas de
trabajo.

La productividad, que se refleja en las percepciones que se tienen sobre la calidad del
trabajo realizado y en el aprovechamiento de los recursos para la prevencion de
mermas y desperdicios.

La comunicacion.

El servicio al cliente.

La confianza del personal en sus jefes y subgerentes.

El reconocimiento y las oportunidades de desarrollo al personal con buen desempeiio.
El sentido de desarrollo profesional y de realizacién personal.

Los incentivos de productividad, con la excepcidn del incentivo de cajeras.

Estos resultados que muestran una percepcion favorable del personal, guardan una

relacion positiva con cinco de las diez caracteristicas que considera Robbins® que contienen la

esencia de la Cultura Organizacional:

La identidad de los miembros.
El énfasis en el grupo,

EJ enfoque hacia las personas.
La integracion en unidades.

Los criterios para recompensar.

Los resultados presentados y nuestra interpretacién personal de los mismos, tienden a

confirmar nuestra hipétesis alternativa, que seiiala que las estrategias implantadas en la

* Robbins, S. P, "Comportamiento organizacional”, Prentice-Hall Hispanoamericana, sexta edicion. p- 620
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Administracién de Recursos Humanos contribuyen de manera importante en el desarrollo de

la Cultura Organizacional.

Como afirma Canti?, “la cultura de una organizacion, como la de una sociedad, no es
fija y puede cambiar. Es la suma de las percepciones compartidas por todos sus miembros,

cada uno de los cuales esta consciente de ellas y por lo mismo pucde carabiarlas”,

2. LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y SU RELACION CON LA PRODUCTIVIDAD,
EL AUSENTISMO Y LA ROTACION DE PERSONAL.

En nuestro estudio inicial realizado en la unidad organizacional “F”, encontramos una
importante reduccion en los indices de ausentismo injustificado y en el de rotacion de
personal, asi como una clara diferencia en la productividad, medida a través del margen de

utilidad y la UAFIR, y de manera no tan brillante en las ventas.

En la replica, todas las sucursales consideradas para la investigacién presentaron
incrementos en el indice de ausentismo injustificado al comparar el afio 2001 contra ¢l afio
1998, La sucursal “F”, en la que se suspendieron las estrategias recomendadas en el estudio,
presenta un incremento del 139%, mientras que la unidad en la que se replicd ¢l estudio
mostrd un crecimiento en su indice injustificado del 22%. Las dos unidades con las que se
estuvieron comparando los resultados presentaron un incremento del 18% y una disminucion

del 17% respectivamente.

* Cantti, D.H. “Desartollo de una Cultura de Calidad”, McGraw-Hill interamericada Editores, primera edicién, p.
99
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Al replicar el estudio, todas las sucursales presentaron incrementos en la rofacion de
personal, pero dentro de ellas destaco la sucursal “F” que presenté un 260% de incremento en
la rotacién contra el mismo indice de 1998, afio en que por segunda vez consecutiva logré el
indice de rotacién de personal mas bajo de las tiendas de la regidn norte, que abarca los
estados de Tamaulipas, Nuevo Ledn, Cohuila, Durango y Chihuahua. Para ¢l afio 2001 ¢l
indice de rotacion de la unidad “F” superd eb de la unidad de control “S”. La segunda tienda

sujeta al estudio presentd un incremento muy parecido contra la segunda unidad de control.

Resulta conveniente destacar que en la replica, el indice de rotacién de personal
alcanzd una disminucién hasta el mes de octubre del afio 2000, a pesar de que el resto de las
ilendas locales presentaron incrementos en sus indices de rotacion; pero esta disminucién
desaparecio a partir de la introduccidn del turno de la noche para los departamentos de piso de

ventas en noviembre del mismo afio.

Si consideramos €l incremento en las ventas y el incremento en la UAFIR, nos daremos
cuenta que los incrementos mas importantes se dicron en la unidad organizacional en la que se
replicé ¢l estudio, presentando un incremento del 35% en las ventas y un 86% en la UAFIR en
el dltimo afio del estudio; aunque aqui es necesario recalcar que una parte del incremento en
las ventas fue consencuencia de la remodelacién de 1a tienda; mientras que la tienda que se
utilizé como punto de comparacion, y que también fue remodelada en ¢l mismo periodo,
presentd un incremento en las ventas del 14% y una reduccion en la UAFIR del 4%. Los

margenes de utilidad presentaron el mismo crecimiento en éstas dos ultimas tiendas.

En el estudio inicial, logramos un resultado positivo en las variables de ausentismo,
rotacién de personal y de productividad, con resultados impresionantes contra el resto de las

sucursales, lo que nos permite proponer que ¢l cambio en la Cultura Organizacional que
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estamos suponiendo, tiene una relacién positiva con estas variables. Como también lo
mencionamos, las variables enumeradas presentaron variaciones negativas a partir de que se

suspendio el estudio, dos de ellas de una forma que casi podriamos calificar de alarmante.

En la replica, debido a las limitaciones en los recursos disponibles para la
investigacién, no fue posible en aplicar la encuesta de cultura y clima laboral, pero atn asi
podemos afirmar que la variable productividad presentd la mejor variacion de la empresa. Las
variables de ausentismo y de rotacion de personal, presentaron ligeras mejorias hasta fines del
afio 2000, en que se revertieron las tendencias favorables, debido al cambio en las condiciones

de frabajo de la unidad organizacional en la que se trato de replicar el estudio.

Los resultados obtenidos nos sugicren que ¢l cambio en la Cultura Organizacional
contribuyo a disminuir los indices de ausentismo injustificado, de rotacion de personal y la

productividad.

3. LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y SU IMPACTO EN LOS RESULTADOS
ECONOMICOS DE UNA ORGANIZACION.

Como consecuencia del cambio favorable en las variables estudiadas, nos encontramos
que las utilidades de las dos unidades organizacionales sujetas a investigacién se
mcrementaron notablemente como consecuencia de:

¢ Elincremento en las ventas.
s Elincremento en el margen de utilidad bruta.

¢ Elincremento en Ja UAFIR
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El incremento en las ventas puede ser el reflejo de las mejoras en el servicio y en la
calidad del trabajo realizado por el personal. El incremento en el margen de utilidad bruta se
puede originar en la reduccion de inventarios, en Ja reduccién de mermas, en las mejoras en el
mercadeo, por ejemplo de los productos con mayor margen de utilidad, entre otros. El
mcremento en la UAFIR se puede deber, ademas del incremento en las ventas, a una reduccion
en los gastos de operacidn, tales como el consumo de energia eléctrica, de agua, de gas, de

material de empaque, gastos de mantenimiento, etc.

Si recordamos, en la encuesta sobre cultura y clima laboral, la percepcién de los
colaboradores de la unidad “F” otorga una puntuacidén mayor a aspectos tales como el servicio,
Ia iniciativa, el trabajo en equipo, la calidad y la productividad entre oiros; todos ellos con un

alto impacto en el UAFIR.

Con estos resultados, nos inclinamos a creer que se puede contestar afirmativamente
nuestra cuarta pregunia de investigacidn, que cuestiona el impacto de la Cultura

Organizacional en los resultados econémicos de una unidad de negocio.

4. LA CULTURA ORGANIZACIONAL COMO VENTAJA COMPETITIVA.

En la encuesta sobre cultura y clima laboral nos encontramos que en fa primera unidad
estudiada, se presentd un cambio positivo en la percepcién que los empleados tienen de la

forma como se practican los valores de la empresa,

Si consideramos que las estrategias de la Administracion de Recursos Humanos
tiencn un efecto positivo en ¢l fortalecimiento de la Cultura Organizacional, y estc

fortalecimiento de la Cultura Organizacional se ha traducido, enfre oiras cosas, en las
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variables recomendadas por Robbins de ausentismo, de rotacién de personal y de
productividad; que a su vez se han reflejado en una mejora en el servicio y en los resultados
econdmicos de la organizacién; nos atrevemos a afirmar que una Cuitura Organizacional
fuerte constituye una ventaja competitiva para cualquier organizacion, 10 que a su vez vendria

a comprobar nuestra segunda hipdtesis alternativa.
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