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RESUMEN EJECUTIVO 

 
 
En los últimos tiempos, la administración de proyectos ha tomado gran auge, 
dentro de las empresas con miras al cumplimiento de proyectos de manera 
exitosa. 
 
Dentro de la administración de proyectos se contemplan una serie de elementos 
claves para el éxito de un proyecto, siendo uno de esos factores, los relacionados 
a aspectos ambientales que se atañen con la cultura organizacional. 
 
El presente proyecto contemplaba la elaboración, por parte del autor, de un 
diagnóstico, con respecto a los factores ambientales de la empresa Dolphin S.A., 
en los que se ve involucrada la cultura organizacional. Lo anterior, considerando la 
situación actual de la empresa Dolphin SA., la cual, se caracteriza por 
comunicación informal, roles establecidos mas no aplicados, desmotivación y alto 
grado de estrés debido  a la situación económica de la empresa, esto ya que la 
crisis económica que ha venido viviendo el país en los últimos meses, ha afectado 
fuertemente la empresa,   

 
Para la elaboración del presente proyecto se estableció como objetivo general, la 
elaboración de un análisis del grado de satisfacción de los empleados de la 
empresa Dolphin S.A., desde el punto de vista de comunicación, capacitación y 
motivación laboral, a fin de establecer opciones de mejora en la cultura 
organizacional. Se estipulan tres objetivos específicos a saber; el primer objetivo, 
realizar el análisis de la situación actual de la empresa respecto a lo estipulado, el 
segundo, constituyó la priorización de las debilidades encontradas a partir del 
diagnóstico, a fin de completar el tercer objetivo, el cual era exponer planes de 
acción de acuerdo a los recursos disponibles de la empresa. 
 
Durante la investigación del presente proyecto se consultaron fuentes de 
información primaria y secundaria,  que se establecieron como la base de la 
información para el cumplimiento de los objetivos establecidos. Dentro de dichas 
fuentes de información, la principal fue la información obtenida por medio de las 
encuestas aplicadas a los empleados y las entrevistas realizadas al presidente y 
gerente de la empresa. Así, como la información bibliográfica encontrada con 
referencia a la cultura organizacional, su importancia y sus beneficios. 
 
Aunado a lo anterior, se realizó una investigación mixta, la cual, recolectó datos 
por medio de la aplicación de encuestas y entrevistas, así, como  la investigación  
bibliográfica en relación con los factores ambientales, relacionados con la cultura 
organizacional,  de una empresa desde el punto de vista de administración de 
proyectos. 
 
El método de observación aplicado fue el de aplicación de encuestas y entrevistas.  
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Por último, y a fin de recopilar la información de una manera más eficiente, se hizo 
uso del programa Microsoft Excel, por medio del cual, se logró visualizar de mejor 
manera la información, lo cual, facilitó su respectivo análisis. 
 
Parte de los resultados obtenidos del presente proyecto como las conclusiones del 
mismo son las siguientes; una vez realizado el diagnóstico de la cultura 
organizacional de la empresa Dolpfin S.A., se logró determinar que, desde el 
punto de vista de comunicación a lo interno del departamento, iniciativa para 
resolución de conflictos, respeto de las jefaturas, programa de capacitación y 
motivación, existe un alto grado de satisfacción de los empleados de la empresa 
Dolphin S.A. Sin embargo, a pesar del alto grado de satisfacción existente se 
brinda una opción de mejora en las áreas de  medios de comunicación, retoma de 
plan de capacitación y compromiso con la visión de las jefaturas. 

 
Por otro lado, las áreas más débiles de la empresa se establecen en la no 
existencia de procedimiento para la resolución de conflictos, la mala comunicación 
entre departamentos, la ausencia de herramientas de comunicación, 
establecimiento de cargas de trabajo y las incongruencias en el pensar de los altos 
jerarcas de la empresa, lo cual, podría eventualmente originar problemas dentro 
de la institución.   

 
Se estableció la priorización de las debilidades de la siguiente manera, la primera, 
la unificación de criterios en el pensar de los altos jerarcas, con esta va de la mano 
la línea de las jefaturas; la segunda,  la resolución de conflictos,  en tercer lugar,  
la comunicación y cuarto lugar, cargas de trabajo. Sin embargo, al existir en esta 
última una discrepancia de opiniones entre los encuestados y los entrevistados, se 
establece una herramienta de medición que permita de manera objetiva definir la 
realidad en torno a las cargas de trabajo.  
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1 INTRODUCCION 

1.1 Antecedentes 

En 1986 se funda la empresa Dolphin S.A., como un esfuerzo de dos socios, 

quienes buscaban constituirse como una empresa sólida y líder en el ámbito de 

la investigación de mercados. 

 

Estratégicamente  la empresa Dolphin S.A., se asoció a la Research 

International, la cadena de investigación más fuerte y  grande del mundo en 

estudios de mercado ad hoc y con experiencia práctica, al trabajar virtualmente 

en cualquier lugar del mundo, donde se requieran investigaciones de alta 

calidad.  

 

Dolphin S.A. ofrece servicios en investigación de mercados y  de opinión 

pública en Centroamérica. Cuenta con oficinas en Costa Rica,  Guatemala, 

Panamá, Nicaragua y el  El Salvador y equipos de trabajo de campo en el resto 

del área.  

 

La empresa Dolphin S.A., posee dos grandes áreas de trabajo, la primera, el 

área administrativa y conceptual y la segunda, la práctica. En la primera, se 

destacan las directoras de proyectos, recursos humanos, gerencia financiera 

administrativa, la presidencia y demás departamentos contables 

administrativos; en la segunda, los departamentos de trabajo de campo, crítica, 

codificación y digitación.  

 

La empresa Dolphin S.A., en el transcurso de los últimos 15 años ha superado 

una gran cantidad de dificultades convirtiéndolas incluso, en oportunidades 

aprovechadas por la institución. A su vez, ha logrado mantener su posición de 

empresa líder en investigación de mercados.  

 

La empresa en estos últimos años ha incrementado la cantidad de activos de la 

empresa, realizando grandes inversiones a fin de brindar espacios físicos 

adecuados, tanto para el trabajo que se realiza, como para la comodidad del 

personal.  
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Por lo anterior, se vislumbra un interés de parte de los jerarcas de la institución 

en el bienestar de los empleados, sin embargo, dentro de la empresa Dolphin 

S.A., no se han brindado previos esfuerzos desde la perspectiva del alcance 

del  presente proyecto. No obstante, la empresa si ha prestado atención y ha 

realizado grandes esfuerzos, desde el punto de vista de cargas de trabajo.  

1.2 Problemática. 

En los últimos meses se ha venido dando un comportamiento en la economía 

mundial, que ha obligado a las distintas empresas a realizarse auto 

evaluaciones, a fin de tener parámetros relevantes para la toma de decisiones. 

Es por lo anterior, que se establece la necesidad de realizar un diagnóstico de 

la cultura organizacional, de  la empresa Dolphin S.A., esta es una empresa 

dedicada a la investigación de mercados. La atención a clientes, se da por 

parte de los directores de proyectos, quienes formulan proyectos con respecto 

a las necesidades de los clientes y a su vez, lo trasladan a lo interno de la 

empresa para su planificación, ejecución, control y cierre. 

Es a partir de lo anterior expuesto, que el análisis de los factores ambientales 

de la empresa en los que se ve involucrada la cultura organizacional, toma su 

importancia; el estudio se hará por medio de la aplicación de un cuestionario a 

los empleados de la empresa, el cual, busca conocer la situación actual del 

personal en cuanto a su motivación, capacitación, compromiso y satisfacción 

con los medios de comunicación implementados en la organización. Lo 

anterior, a fin de establecer oportunidades de mejora, en caso de existir.  

Como valor agregado, se estará evaluando el grado de compromiso que tienen 

los empleados para con la empresa, en la época de crisis económica que vive 

el país, de la cual, la empresa en análisis, no ha escapado.  

1.3 Justificación del problema 

Para que un proyecto tenga éxito, se ven envueltas un sin número de variables 

que de una forma u otra, colaboran al éxito de un proyecto, dentro de estas 

variables, una de mucho peso, está relacionada con la adecuada 

administración del recurso humano.   
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En vista de lo anterior, ante la crisis económica que vive el país, la empresa 

Dolphin S.A., observa la necesidad de valorar el estado actual de los factores 

ambientales de la empresa en los que se ve involucrada la cultura 

organizacional, lo anterior, a fin de prevenir posibles riesgos, así, como 

transformar algunas debilidades, en caso de existir, en oportunidades. 

 

Aunado lo anterior, a raíz de la crisis económica que afectó al país en el año 

2009, la empresa tomó una serie de medidas que afectaban directamente el 

ingreso económico de los empleados y el proceso de capacitación del personal, 

por cuanto, los jerarcas se encuentran interesados en conocer el efecto de 

dichas decisiones.  

1.4 Objetivo general 

A fin de realizar el análisis de los aspectos de comunicación, capacitación y 

motivación, de la cultura organizacional de la empresa Dolpfin S.A., se definen 

una serie de objetivos, de los cuales, el objetivo general será, elaborar un 

análisis del grado de satisfacción de los empleados de la empresa Dolphin 

S.A., desde el punto de vista de comunicación, capacitación y motivación 

laboral, a fin de establecer opciones de mejora en la cultura organizacional. 

1.5 Objetivos específicos. 

El objetivo general del presente proyecto se logrará a partir de  los siguientes 

objetivos específicos: 

a. Realizar el análisis de la cultura organizacional de la empresa, 

específicamente desde el punto de vista de comunicación, motivación 

y capacitación. 

b. Priorizar las debilidades encontradas a partir del diagnóstico. 

c. Brindar a la empresa opciones de mejora con respecto a las 

debilidades que se encuentren a partir del análisis.  
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2 MARCO TEORICO 

A fin de identificarse con la labor de la empresa Dolphin S.A., a continuación se 

realiza una breve descripción de las actividades que se desarrollan en la 

misma.

2.1 Marco referencial o institucional 

 
Dolphin S.A., fundada en 1986 en Costa Rica, es una empresa que asociada a 

la firma Research International,  ofrece servicios en investigación de mercados 

y  de opinión pública en Centroamérica. Cuentan con oficinas en Costa Rica,  

Guatemala y el  El Salvador y equipos de trabajo de campo en el resto del 

área. (Rivera, 2009) 

 

A los miembros de Dolphin S.A. les enorgullece contar con el respaldo de 

Research International la cadena de investigación más fuerte y  grande del 

mundo en estudios de mercado ad hoc y con experiencia práctica al trabajar 

virtualmente en cualquier lugar del mundo en donde se requieran 

investigaciones de alta calidad. Tiene más de 50 oficinas alrededor del mundo 

a través de las cuales, los equipos de proyectos internacionales trabajan de 

manera integrada. (Rivera, 2009) 

 

En 1998, Dolphin S.A. recibió de Audits & Surveys Wordwide (ASW), empresa 

de investigación en el ámbito mundial con sede en Nueva York, el premio 

"EXCELLENCE AWARD", que se otorga a la excelencia en investigación. Se 

obtuvo principalmente por su calidad y oportunidad del trabajo suministrado en 

el Estudio CABI 1997, para todos los países de Centroamérica. 

De los casi 60 países alrededor del mundo que trabajan con ASW, dos 

empresas fueron finalistas a este premio y resultó galardonada con el primer 

lugar Dolphin S.A 

2.1.1 Modelo de Negocio 

La empresa cuenta con 5 oficinas regionales, la casa matriz está ubicada en 

Costa Rica y las oficinas regionales están en Nicaragua, El Salvador, 

Guatemala y Panamá. 
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La estructura organizacional Regional se muestra en la anexo 4, y la estructura 

organizacional de Casa Matriz (C.R.) se presenta en la figura 1. 

Para efectos del presente proyecto, el diagnóstico se enfocará en la casa 

matriz únicamente.  

 

La estructura del gobierno central, está ubicada en Costa Rica y la componen, 

(Rivera, 2009): 

a. Junta Directiva 

 

b. Presidencia: es la gerencia general de la empresa y dueño 

mayoritario de las oficinas locales. 

 

c. Vicepresidencia Ejecutiva: tiene  a cargo el área administrativa-

financiera de la empresa, además del área de tecnología de la 

información.  Cuenta con autoridad funcional sobre las gerencias 

generales y las áreas financieras de las oficinas locales en los temas de 

su competencia.  Adicionalmente tiene a cargo los temas legales y 

tributarios. Para efectos del presente proyecto se reconocerá como 

Gerente.  

 

d. Vicepresidencia Técnica: tiene a cargo toda el área técnica y de 

especialización, en lo que a investigación de mercados se refiere. Cuenta 

con autoridad funcional sobre las gerencias generales y las direcciones 

técnicas en los temas de su competencia.    

 

e. Contabilidad y Finanzas: reporta a la Vicepresidencia Ejecutiva y 

tiene a cargo las funciones financieras, registros contables, control de 

costos, facturación y pago. 

 

f. Dirección Técnica: reporta a la Vicepresidencia Técnica.  

Compuesta por la Dirección Técnica Regional y 7 directores de proyectos 

responsables de la ejecución de los diferentes estudios de mercados 

solicitados y la aplicación de las diversas herramientas disponibles. Cada 

director de proyecto es responsable de la gerencia general de los 



6 

 

estudios, que le son asignados, desde su inscripción, diseño del tipo de 

estudio y del cuestionario por utilizar, definición de los requerimientos de 

recursos (humanos y materiales), establecimiento de cronogramas para la 

ejecución del estudio, emisión de información requerida a cada 

departamento, control de avance, análisis de la información producto del 

estudio y elaboración del informe. 

 

Las direcciones de proyectos se subdividen en 2 áreas, área de estudios 

cuantitativos (6 directores) y área de estudios cualitativos (2 directores). 

Las direcciones de proyectos no cuentan con un equipo de trabajo fijo 

para todos sus estudios, el equipo va cambiando según los trabajos en 

proceso y la disponibilidad de gente en cada una de las otras áreas.  Para 

el estudio bajo su responsabilidad, el director de proyecto tiene a cargo 

de manera temporal, a las diferentes personas de cada uno de los 

departamentos involucrados. 
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g. Trabajo de Campo: compuesta por una directora de campo, 2 

jefes, 8 supervisores de campo y aproximadamente 40 encuestadores.  

Tiene a cargo la aplicación de los cuestionarios diseñados para cada 

estudio en particular por medio de la entrevista cara a cara de una 

muestra previamente seleccionada de la población según los objetivos del 

estudio. 

 

h. Estudios telefónicos: compuesta por una jefatura y encuestadores 

responsables de realizar encuestas a través del teléfono. 

 

i. Control de Calidad: compuesta por una jefatura y 

aproximadamente 4 personas denominadas criticadores y codificadores.  

Esta área tiene a cargo la revisión (“crítica“) de los cuestionarios 

aplicados durante el trabajo de campo con el fin de hacer un control de la 

calidad de la información recolectada. A su vez, los codificadores son 

responsables de codificar, cada una de las preguntas/respuestas, de 

cada uno de de los cuestionarios levantados durante el trabajo de campo 

según el manual de codificación establecido, para prepararlos para la 

etapa de digitación. 

 

j. Procesamiento: Corresponde al Centro Regional de 

Procesamiento y Análisis.  Esta área está compuesta por una jefatura 

quien tiene a cargo a los digitadores y aproximadamente 5 procesadores.  

El Centro tiene a cargo la ejecución de las labores de procesamiento para 

todos los estudios realizados en todas las oficinas. 

 

Los digitadores son quienes alimentan las bases de datos con la captura 

de la información de los cuestionarios levantados en el trabajo de campo. 

Los procesadores son quienes tienen a cargo el diseño, creación, prueba, 

y depuración de las bases de datos necesarias para capturar la 

información del trabajo de campo. La digitación no puede efectuarse 

hasta contar con las bases debidamente creadas y probadas. En algunas 

ocasiones el trabajo de campo sí se puede hacer aunque las bases aún 

no estén creadas, sin embargo, algunas veces, también se requiere que 
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las bases de datos ya estén creadas previamente al inicio del trabajo de 

campo o del trabajo telefónico según se requiera. 

 

Una vez realizado el trabajo de campo, el control de calidad y la digitación 

de los cuestionarios, los procesadores deben revisar las bases de datos y 

realizar los análisis requeridos por el estudio (análisis estadísticos, cruces 

de variables, etc.) y proceder con la emisión de las tablas y s necesarios 

para la elaboración del informe. 

2.1.2 Etapas del estudio de investigación  

A pesar de la diversidad de tipos de estudios y técnicas por emplear, en 

general los proyectos pasan por una serie de etapas comunes, (véase la 

figura 2), cuya duración también varía según la complejidad del estudio.  

 

Las principales etapas, así, como los responsables son las siguientes: 

 

a) Responsable, Dirección de proyectos; actividad,  Presentación y 

aprobación de la propuesta de servicios (diseño del estudio) 

 

b) Responsable, Dirección de proyectos; actividad, Diseño, 

presentación y aprobación del cuestionario. 

 

c) Responsable, Trabajo de campo; actividad, Control de calidad y 

Procesamiento - Revisión del cuestionario por parte de las áreas 

involucradas en el estudio  

 

d) Responsable, Dirección de proyectos; actividad,  Entrenamiento a 

los encuestadores (del cuestionario y del diseño del estudio) 

 

e) Responsable, Dirección de proyectos; actividad,   Versión 

definitiva del cuestionario y material 

 

f) Responsable, Trabajo de campo; actividad, aplicación de 

cuestionarios. 
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g) Responsable, Control de calidad; actividad, crítica 

 

h) Responsable, Control de calidad; actividad, codificación 

 

i) Responsable, Procesamiento; actividad,  elaboración de bases de datos 

 

j) Responsable, Procesamiento; actividad,  revisión y prueba de bases de 

datos 

 

k) Responsable, Procesamiento; actividad, digitación de 

cuestionarios 

 

l) Responsable, Procesamiento; actividad,  depuración de bases de datos 

 

m) Responsable, Procesamiento; actividad,  análisis y generación de 

tablas y cuadros 

 

n) Responsable, Dirección de proyectos; actividad,   elaboración y 

presentación de informe 
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2.1.3  Tipos de usuario interno. (Rivera, 2009) 

a. Vicepresidencia Técnica y Directora Técnica Regional: por tener a cargo 

la operación técnica de la empresa requieren poder acceder a consultar los 

proyectos inscritos, equipos de trabajo asignados, control de avance, 

cronogramas, tiempos cargados por proyectos, por departamento o por persona, 

costos, rentabilidad por proyecto, por oficina o global. Estos dos puestos también 

ejecutan estudios, por lo que también inscriben y administran proyectos ya que 

también actúan como directores de proyecto.  

 

b. Director de proyecto: es responsable, solo para sus proyectos, de crear o 

inscribir proyectos, crear o actualizar cronogramas, crear o actualizar tareas y 

niveles de avance de estas, asignar recursos, controlar recursos, tareas, costos, 

rentabilidad por proyecto, solicitudes de facturación de sus proyectos, entre otras. 

 

c. Jefes de departamento: compuesto por los jefes de trabajo de campo, el 

jefe de control de calidad y el jefe de procesamiento y el jefe de estudios 

telefónicos.  Son responsables de ejecutar, controlar y administrar la etapa bajo 

su responsabilidad para varios proyectos a la vez.   

 

d. Supervisores de campo: generalmente tienen a cargo equipos de 4 

encuestadores, y están asignados a un solo proyecto a la vez.  Son responsables 

de controlar al personal a su cargo, así como del control de las cuotas diarias 

según el tamaño y diseño de las muestras que le fueron asignadas. Diariamente 

deben reportar el número de las encuestas realizadas por encuestador, por 

segmento, por cuota (muestra). 

 

e. Encuestadores: son quienes realizan las encuestas (entrevistas cara a cara 

o telefónicos).  Tienen una cuota diaria asignada de cuestionarios que deben 

completar según el estudio.  Reportan diariamente, por medio del supervisor de 

campo, los cuestionarios realizados en el día anterior.  No es personal fijo por 
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cuanto, para efectos del presente estudio no se consideran dentro de la 

aplicación de las encuestas. 

 

f. Procesadores: según el caso, podrían tener a cargo desde la creación de 

las bases de datos, su revisión y depuración, y hasta el análisis de la información 

capturada y la generación de las tablas y cuadros necesarios para el informe. 

 

g. Jefe del Centro de Procesamiento: este colaborador requiere conocer el 

estado de avance de todos los proyectos de todas las oficinas a modo de 

consulta, debido a que necesita conocer de forma oportuna si un proyecto está 

adelantado o atrasado, y por lo tanto si las bases de datos a ser procesadas 

puedan llegar a Costa Rica después de la fecha acordada con el director de 

proyectos de la oficina local.   

2.1.4   Misión y visión  

La empresa Dolphin S.A., define su misión de la siguiente manera: 

“Nuestra misión es brindar información confiable, veraz y oportuna que permita a las 

empresas e instituciones clientes, el diseño de estrategias certeras para su propio 

desarrollo y para la promoción de sus productos.”  

A su vez define su visión como: 

“Tenemos la visión de reafirmar nuestra posición como la empresa líder en los 

temas de investigación de mercados y de opinión pública en el ámbito nacional y 

centroamericano.”  

2.1.5  Valores existentes 

Según Dolphin S.A., dentro de la empresa se destacan los siguientes valores: 

Desempeño: 

� Compromiso con el mejoramiento continúo. Manteniendo alta calidad basada 

en calidad de la información, confidencialidad, técnicas de estadísticas avanzadas y 

asesoría en el mercado. 

� Consistencia superior a la competencia.  
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Personas: 

� Aceptación y valoración de la diversidad. 

Proceso: 

� Trabajo en equipo en toda la organización. 

� Reconocimiento en los logros de la calidad. 

� Recursos comprometidos para un entrenamiento y desarrollo permanentes. 

2.1.6   Cultura organizacional de la empresa 

Dentro de la organización se presentan algunos grupos de trabajo donde la cultura 

predominante varía entre ellas, esto básicamente, porque el nivel de confianza, 

comunicación, compromiso, rotación, definición de roles y responsabilidades son 

muy distintos dentro de esos grupos de trabajo.  A partir de esto se establece la 

presencia de la cultura de logro, rol y poder dentro de la empresa; Lobo Dugarte 

(2004), las define como: 

� Cultura del poder. Se fundamenta en el supuesto de que una desigualdad de 

recursos es un fenómeno que ocurre en forma natural, la vida es un juego de 

ganadores y perdedores bien definidos. Los recursos están distribuidos en forma 

desigual tales como el dinero, el privilegio, la seguridad y la calidad general de 

vida. Cuando las culturas del poder se manejan en forma deficiente estás son 

reguladas por el temor, con abuso del poder para ventajas personales de los 

líderes y sus seguidores, a menudo con muchas intrigas políticas y conflictos 

internos. Este tipo de cultura se presenta en el estrato más bajo de la jerarquía 

de la institución.  

� Cultura del rol (burocracia). La cultura del rol sustituye racionalmente estructuras 

y sistemas derivados del poder puro. El trabajo se logra a través de la regulación 

de la ley. Los roles se desarrollan de manera que especifiquen las 

responsabilidades y retribuciones potenciales de cada persona y se instalan los 

sistemas apropiados para asegurar que esto se haga de manera justa. La 

cultura del rol bien manejada proporciona estabilidad, justicia, y eficiencia. Su 
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gran debilidad organizacional esta relacionado con los planes operativos que por 

ser impersonales e inflexibles tienden a ahogar la innovación y creatividad de los 

empleados. Este tipo de cultura se presenta en el nivel medio de la jerarquía de 

la empresa.  

� Cultura del logro. En este tipo de cultura todas las personas desean hacer 

contribuciones significativas a su trabajo y a la sociedad y disfrutar su 

interacción con los clientes y compañeros de trabajo. Satisfacción por la labor 

bien realizada y la interacción enriquecedora con los compañeros de trabajo 

contribuyen las verdaderas retribuciones importantes para las personas y el 

trabajo debe ser organizado para permitir las retribuciones intrínsecas y las 

interacciones satisfactorias. En la cultura del rol el poder se concentra en crear 

la misión y monitorear su obtención. La parte negativa de esta cultura es la 

dificultad para mantener la energía y el entusiasmo inicial. Esta se presenta en 

los niveles más altos de la jerarquía de la empresa en cuestión. 

Se muestra en la figura 3, la segregación de dichas culturas. (Dolphin S.A.,  2009) 
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Figura  3: Organigrama de la empresa según cultura organizacional 

2.1.7 Productos que ofrece 

a. En investigación cualitativa 

� Sesiones de grupo (focus group): como un instrumento útil para recoger 

información preliminar a una investigación de mayor cobertura. 

� Entrevista a profundidad: explora a fondo asuntos de interés previamente 

definidos, utilizando como guía un cuestionario abierto (temas-preguntas). 

� Análisis de fuentes primarias y secundarias (análisis de contenido): analiza 

datos estadísticos de interés según fuentes primarias (instituciones que 
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investigan y publican) o secundarias (instituciones que publican información 

obtenida por otros investigadores). 

b. En investigación cuantitativa 

A través de encuestas domiciliarias, centrales o telefónicas ofrecen, según lo 

requiera el cliente:  

� Estudio de hábitos y recordación (Consumer Usage & Awareness Survey): 

obtiene información que permite determinar la conducta del consumidor 

frente a un producto; además de la percepción de precio, calidad y otros 

aspectos de interés relacionado con los hábitos de consumo. 

� Imagen y Posicionamiento: combina las técnicas más avanzadas en 

estadística como el análisis de correspondencias, la mercadotecnia, 

computación y psicología; permitiendo conocer más profundamente el 

producto, involucrando la forma en que el consumidor percibe el desempeño 

de las diferentes marcas de una categoría de productos, el perfil del 

consumidor, las motivaciones que lo hacen consumir, etc. 

� Detección de problemas: permite conocer los problemas que enfrenta el 

consumidor frente al producto; su orden de importancia, la frecuencia con la 

que ocurre y los problemas ya resueltos. 

� Segmentación de mercado: aplica técnicas multivariables para determinar las 

características sociodemográficas y sicográficas y  tamaño de los grupos de 

consumidores que podrían derivarse del conjunto total de consumidores de 

un determinado grupo. 

� Pantry Checks: hace un inventario de productos en los hogares. 

� Encuestas de Opinión Pública: incluye la evaluación del sector público, 

política electoral, problemas nacionales o regionales, entre otros temas. 

� Seguimiento (Tracking): se centra la atención en la evolución de las variables 

básicas concernientes a los hábitos del consumidor. 

� Prueba de producto y empaque: determina la proporción de individuos que 

tienen predilección por una -entre varias-  formas de un mismo producto o 

empaque. 
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� Chequeo de distribución (Store Checks): determina las características y 

dimensiones del espacio que ocupa el producto objeto de estudio, así como 

las de sus competidores. 

� Modelo de Análisis Económico: proyecta algunas variables básicas que 

describen el comportamiento de la economía costarricense en los próximos 

meses, con base en supuestos sobre la evolución esperada de esas 

variables 

� Medición de Tele sintonía: mide la audiencia de los canales de televisión, con 

el objetivo de contar con un indicador de las preferencias de la audiencia, 

con respecto a ese canal y su programación. 

2.1.8 Principios para la obtención de los productos. 

Toda investigación se realiza con un alto nivel de exigencia, de profesionalismo y 

alto estándar, basadas en cuatro principios básicos: 

Calidad de la información: Para cada proyecto se realiza un adiestramiento 

específico a todos sus participantes. Se ejerce total supervisión y control del trabajo 

de campo y los cuestionarios son sometidos  a crítica individual conforme se 

reciben. 

Confidencialidad: la información que el cliente entrega y el producto de la 

investigación son tratados con la máxima confidencialidad. 

Técnicas estadísticas avanzadas: superamos las metodologías descriptivas 

tradicionales porque  trabajamos con las técnicas estadísticas más avanzadas y 

actualizadas (análisis de correspondencia, análisis factorial, análisis de 

conglomerados, análisis de conjunto, regresión múltiple, entre otras) 

Asesoría en mercadeo: bajo la más estricta confidencialidad, podemos ofrecer al 

cliente, además de los resultados numéricos de un estudio, su debida interpretación 

y recomendaciones para la toma de decisiones. 
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2.2 Cultura Organizacional 

La cultura se define como "el conjunto de normas, de valores y formas de pensar 

que caracterizan el comportamiento del personal en todos los niveles de la 

empresa, así como en la propia presentación de la imagen". (Vergara, 1989)  

 

Lo anterior hace referencia, a la manera  en como se vive la cultura en la 

organización.  

 

Dentro de otros aspectos la cultura incluye, valores, actitudes, comportamiento,  la 

visión de la empresa como las estrategias y las acciones, que en conjunto buscan el 

logro exitoso del alcance del proyecto.  

2.2.1 Importancia de la Cultura Organizacional 

Monsalve [1989], considera que la cultura nace en la sociedad, se administra 

mediante los recursos que la sociedad le proporciona y representa un activo factor 

que fomenta el desenvolvimiento de esa sociedad. 

 

Sin embargo resulta difícil evaluar la cultura de manera objetiva, esto ya que 

establece sobre las suposiciones compartidas de los individuos y se externa a 

través del lenguaje, normas, historias y tradiciones de sus líderes.  

 

La cultura es determinante en el funcionamiento de la empresa, la misma, se ve 

reflejada en las estrategias, estructuras y sistemas.  

2.2.2  Características de la Cultura 

Guiot [1992], considera que la cultura organizacional, permite al individuo interpretar 

correctamente las exigencias y comprender la interacción de los distintos individuos 

y de la organización. Da una idea de lo que se espera. Ofrece una representación 
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completa de las reglas de juego, sin las cuales no pueden obtenerse poder, 

posición social ni recompensas materiales. 

Se puede establecer la cultura, como una prioridad estratégica, a causa de su 

evolución particularmente lenta en el tiempo y de su impacto crucial sobre el éxito o 

el fracaso, de las estrategias organizacionales. 

La cultura resulta ser el reflejo de (Guiot, 1992): 

� factores profundos de la personalidad de todos los miembros 

� los valores individuales y grupales 

� las actitudes de los involucrados 

� conjunto de creencias  

� prácticas compartidas en la organización  

� comportamiento de la organización. 

Por otro lado, la cultura colabora con: 

� El establecimiento de límites 

� Trasmite un sentido de identidad a sus miembros.  

� Facilita la creación de un compromiso personal con algo más amplio que los 

intereses egoístas del individuo. 

� Incrementa la estabilidad del sistema social.  

2.2.3  Valores Organizacionales 

Denison (1991) señala que los valores representan la base de evaluación que los 

miembros de una organización emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y 

personas. Estos reflejan las metas reales, así como, las creencias y conceptos 

básicos de una organización y, como tales, forman la médula de la cultura 

organizacional. 

Los valores son los cimientos de cualquier cultura organizacional, son parte 

importante, en la definición  del éxito en términos concretos para los empleados y 
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establecen normas para la organización, los valores, son el cimiento de la cultura de 

una empresa.  

2.2.4  Importancia de los valores 

Denison (1991), indica que: la importancia del valor radica,  en la conversión de 

este  en un elemento motivador de las acciones y del comportamiento humano, 

define el carácter fundamental y definitivo de la organización, crea un sentido de 

identidad del personal con la organización. 

2.2.5 Implicaciones  del  cambio de la  cultura 

El cambio de la cultura implica una modificación de un estado, una condición o 

situación. Es una transformación característica, una alteración de dimensiones o 

aspectos más o menos significativos. Los efectos del cambio no son automáticos, ni 

necesariamente equivalentes a lo esperado. El mismo, opera a través del cambio 

en las personas; ellas son las que controlan sus resultados. Los sentimientos y 

valoraciones de los implicados, respecto al cambio, deciden en gran medida su 

reacción.   

Los cambios han sido como instrumentos de adaptación. Casi todos impulsados  

por una crisis de misión y estrategia de las organizaciones   y,  por la necesidad de 

adaptarse, más que por cualquier intención de cambio de la organización interna 

propiamente dicha. Esta perspectiva refleja que el cambio en las  organizaciones,  a 

veces se  describe como un proceso de conversión de un líder o liderazgo que 

luego se trasmite a través de toda la empresa.    

 

2.2.6 Factores ambientales en la Administración de proyectos 

Según el PMI (2008), los factores ambientales son todos y cualquiera de los 

factores ambientales externos y los factores ambientales internos de la organización 

que rodean o tienen alguna influencia sobre el éxito del proyecto. Estos factores 

corresponden a todas o cualquiera de las empresas involucradas en el proyecto, e 

incluyen la cultura y la estructura de la organización, la infraestructura, los recursos 
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existentes, las bases de datos comerciales, las condiciones del mercado y el 

software de dirección de proyectos de la organización. 

El PMI (2008) señala que los factores ambientales de la empresa que pueden influir 

en el proceso del desarrollo del plan de recursos humanos incluyen, entre otros:  

� • La cultura y estructura de la organización 

� • Los recursos humanos existentes 

� • Las políticas de administración del personal 

� • las condiciones del mercado 

2.3 Teoría de Administración de Proyectos 

Para que un negocio pueda sobrevivir y prosperar, la empresa debe de verse a si 

misma, como se ve el organismo de un ser humano,  todas sus piezas funcionales 

deben trabajar en conjunto hacia objetivos o proyectos específicos.  

Este enfoque tiene su base en la teoría de la administración de proyectos, la cual, 

básicamente establece que un administrador del proyecto, administra el proyecto, 

reúne un equipo y garantiza la integración del mismo, como, la comunicación 

horizontal del flujo de trabajo en los diferentes departamentos. (PMI, 2008) 

Para lo cual, debe de proporcionar una atención sostenida, intensa e integrada a las 

actividades complejas que requieren una porción de los recursos con que cuenta 

una empresa para aplicarlos a objetivos específicos. 

2.3.1  Proyecto 

Un proyecto se podría definir como el conjunto único de ideas, escritos, gráficas, 

entre otro tipo de documentación e información, que colaboran en la obtención de 

soluciones acertadas y efectivas, ante la presencia de una situación específica, 

llámese dicho escenario, conflicto  u oportunidad, que la persona o entidad debe de 

gestionar. 

Ahora bien una definición de proyecto más concreta se encuentra en La 

metodología del PMI, en la Guía de los Fundamentos de la Dirección de Proyectos, 
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(PMI, 2008), “un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear 

un producto, servicio o resultado único.” 

Por otro lado Romero, [2004], establece  que, “los proyectos son finitos: tienen 

un comienzo y final bien definidos, y en ocasiones parecen tener vida propia. En 

consecuencia, es lícito pensar que un proyecto tiene un ciclo de vida natural que 

consta de cuatro fases: concepción, formación, operación y terminación.” 

2.3.2  Dirección de Proyectos 

 
Según el PMI (2008), la dirección de proyectos es la aplicación de conocimientos, 

habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para 

satisfacer los requisitos del proyecto. La dirección de proyectos se logra mediante la 

aplicación e integración de los procesos de dirección de proyectos de inicio, 

planificación, ejecución, seguimiento y control, y cierre.  

El responsable de  gestionar todo lo mencionado anteriormente, es el director del 

proyecto, quien deberá de velar, porque, el proyecto logre sus objetivos, conforme a 

lo establecido previamente, deberá de mantener una adecuada comunicación con 

los steakholders, así, como de sus colaboradores. 

 La dirección de proyectos incluye entre otras cosas, la identificación de 

necesidades, el establecimiento de los objetivos razonables y realizables, a fin de 

solventar la necesidad identificada, establecimiento de parámetros de calidad, 

alcance, costo y tiempo, conforme a lo requerido y lo disponible, así, como planes 

de ejecución, a fin de obtener el producto querido en el tiempo deseado.  A modo 

general se puede hablar de tres grandes tareas para el director de proyectos: 

 
A. Gestión 

� Conjunto de actividades encaminadas a ordenar, disponer y organizar los 

recursos y las necesidades para completar con éxito un proyecto dado. 

B. Dirección 

� Implica más cosas que gestión 

� Selección y motivación de equipos de trabajo, liderazgo, toma de decisiones 

estratégicas, actividades de índole humana y 
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� cultural 

C. Administración 

� Aplicación de técnicas y herramientas numéricas para planificar y organizar 

la utilización y consumo de recursos en un proyecto. 

Ahora bien, para poder cumplir con dichas tares los directores del proyecto deben 

de enfrentarse a los tres pilares de la administración de proyectos,  alcance, 

tiempos y costes del proyecto. Ver figura 4. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Según el PMBOK, [PMI, 2008], la relación entre estos tres factores es tal que si 

cambia cualquiera de ellos, se ve afectado por lo menos otro de los factores. Los 

directores de proyectos también gestionan los proyectos en respuesta a la 

incertidumbre. El riesgo de un proyecto es un evento o condición inciertos que, si 

ocurre, tiene un efecto positivo o negativo al menos en uno de los objetivos de dicho 

proyecto.  

 

2.3.3  Áreas del Conocimiento de la Administración de Proyectos 

Los 44 procesos de dirección de proyectos de los grupos de procesos de la AP, se 

ven organizadas en nueve áreas de conocimiento. 

El PMI, (2008), define las siguientes áreas de Conocimiento de la Dirección de 

Proyectos:  

Figura 4: Pirámide alcance, costo y Tiempo.  

Costo 

Tiempo Alcance 
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1. Gestión de la Integración del Proyecto, describe los procesos y actividades 

que forman parte de los diversos elementos de la dirección de proyectos. 

2. Gestión del Alcance del Proyecto, describe los procesos necesarios para 

asegurarse de que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y sólo el trabajo 

requerido, para completar el proyecto satisfactoriamente. muestra los procesos 

involucrados en garantizar que el proyecto incluya todo (y únicamente) el trabajo 

requerido para completarlo exitosamente. 

3. Gestión del Tiempo del Proyecto, se centra en los procesos que se utilizan 

para garantizar la conclusión a tiempo del proyecto  

4. Gestión de los Costes del Proyecto, describe los procesos involucrados en la 

planificación, estimación, presupuesto y control de costes de forma que el proyecto 

se complete dentro del presupuesto aprobado.  

5. Gestión de la Calidad del Proyecto, describe los procesos involucrados en 

planificar, dar seguimiento, controlar y garantizar que se cumpla con los requisitos 

de calidad del proyecto. 

6. Gestión de los Recursos Humanos del Proyecto, describe los procesos 

involucrados en la planificación, adquisición, desarrollo y gestión del equipo del 

proyecto. 

7. Gestión de las Comunicaciones del Proyecto, identifica los procesos 

involucrados en garantizar que la generación, recopilación, distribución, 

almacenamiento y disposición final de la información del proyecto sean adecuados 

y oportunos. 

 
8. Gestión de los Riesgos del Proyecto, describe los procesos involucrados en 

la identificación, análisis y control de los riesgos para el proyecto. 

 

9. Gestión de las Adquisiciones del Proyecto, describe los procesos 

involucrados en la compra o adquisición de productos, servicios o resultados para el 

proyecto Ciclo de vida de un proyecto 

El ciclo de vida del proyecto, figura 5, sirve para definir el comienzo y el final de un 

proyecto. La definición de ciclo de vida del proyecto determinará que acciones de 
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transición se incluirán al final del proyecto y cuales no. De esta manera, la 

determinación del ciclo de vida del proyecto puede ser usado para enlazar el 

proyecto a operaciones sucesivas de la organización ejecutora. 

La secuencia de fase definida por la mayoría de los ciclos de vida del proyecto 

generalmente involucra algún tipo de transferencia, como los requerimientos para 

pasar de una etapa a otra. Los requisitos para pasar de una etapa a otra, 

generalmente, son aprobados antes que inicie la etapa dependiente. Sin embargo, 

una fase subsiguiente en ocasiones inicia antes de la aprobación de sus requisitos, 

cuando los riesgos involucrados son aceptables. Dicha practica es llamada  "Fast 

Tracking". 

Las descripciones de los ciclos de vida pueden ser o generales o detallados. Las 

descripciones altamente detalladas tienen muchas formas, tablas y lista de chequeo 

para proveer estructura y consistencia. Tales herramientas son llamadas a veces 

metodologías de administración de proyectos. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Figura  5: Ciclo de vida genérico. (PMI, 2008). 
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2.3.4  Procesos en la Administración de Proyectos 

El PMBOK [PMI, 2008], establece que la dirección de proyectos se logra mediante 

la ejecución de procesos, usando conocimientos, habilidades, herramientas y 

técnicas de dirección de proyectos que reciben entradas y generan salidas.  

Cuando se hace referencia a los procesos de dirección de proyectos se debe de 

referenciar en términos de su integración, así, como las interacciones dentro de 

ellos, y sus propósitos. Estos procesos se dividen en cinco grupos, definidos como 

los Grupos de Procesos de la Dirección de Proyectos:  

• Grupo de Procesos de Iniciación  

• Grupo de Procesos de Planificación  

• Grupo de Procesos de Ejecución  

• Grupo de Procesos de Seguimiento y Control  

• Grupo de Procesos de Cierre.  

Los procesos de dirección de proyectos se integran a fin  de obtener mejores 

resultados en los proyectos. En la figura 6,  se muestra el ciclo de interacción de los 

procesos.  

PROCESOS DE 
PLANIFICACIÓN

PROCESOS DE 
EJECUCIÓN

PROCESOS DE 
INICIACIÓN

PROCESOS DE 
CIERRE

Procesos de seguimiento 
y control

                                                              PMBOK [2004]

 

Figura 6: Ciclo de los procesos. (PMI, 2008). 
 

Aunado a lo anterior señalado, los procesos de dirección de proyectos se presentan 

como elementos discretos con interfaces bien definidas. Sin embargo, en ocasiones 
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se pueden superponer dependiendo de las necesidades del proyecto, como se 

observa en la figura 7. 

 

Figura  7: Superposición de los grupos de procesos. (PMI, 2008). 

2.3.5 La comunicación desde el punto de vista de AP 

Según Collado [2006], la comunicación involucra el intercambio de información. El 

que envía es responsable por hacer la información clara, no ambigua, y completa 

para el que reciba pueda hacerlo de manera correcta. El que recibe es responsable 

por asegurarse de que la información se recibe de forma completa y se entiende en 

su totalidad. La comunicación tiene muchas dimensiones: 

• Escrita y oral, escuchar y conversar. 

• Interna (dentro del proyecto) y externa (al cliente, a los medios, al público, 

etc.). 

• Formal (reportes, actas, etc.) e informal (memos, conversaciones ad hoc, 

etc.). 

• Vertical (hacia arriba y abajo en la organización) y horizontal (con los 

compañeros de trabajo). 

La Administración de Comunicaciones del Proyecto es la aplicación de estos 

conceptos amplios a las necesidades especificas de un proyecto; por ejemplo, 
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decidir cuándo, cómo, en que forma, y a quién se el reporta los avances de 

ejecución del proyecto. (Esterkin, 2006) 

 
Se establece que la administración de comunicaciones es una de las actividades 

más críticas en un proyecto, y fundamental en la administración de los objetivos y 

los receptores de los beneficios del mismo.  

 

Según Collado [2008], hay dos niveles de comunicación en un proyecto. Todos los 

proyectos deben comunicar el estado del mismo. Adicionalmente, si el proyecto es 

complejo o más grande, se necesita un nivel más sofisticado de comunicación 

definido en un Plan de Comunicaciones.  

 

Por lo anterior mencionado es que la comunicación se debe operar de manera 

proactiva por el administrador del proyecto, debe estar planeada y ser ejecutada 

con un propósito en mente. 

2.3.6 Resolución de Problemas 

La resolución de problemas involucra la combinación de la definición de problemas 

y la toma de decisiones. Se preocupa con problemas que ya han ocurrido (en 

oposición a la administración de riesgos que nombra problemas potenciales). 

(Esterkin, 2006) 

Según Esterkin, [2006], la definición del problema requiere distinguir entre causas y 

síntomas. Los problemas pueden ser internos (un empleado clave es reasignado a 

otro proyecto) o externos (un permiso requerido para comenzar el trabajo, se 

retrasa). Los problemas pueden ser técnicos (diferencias de opinión sobre la mejor 

manera de diseñar un producto), administrativos (un grupo funcional no esta 

produciendo de acuerdo al plan), o interpersonales (choques de personalidad o 

estilos). 

La toma de decisiones incluye analizar el problema para identificar soluciones 

viables, y luego tomar una decisión de esas posibles soluciones. Las decisiones 

pueden ser hechas u obtenidas (del cliente, del equipo, o de un administrador 

funcional). Una vez hecha, la decisión debe ser implementada. Las decisiones 
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también tiene un elemento de tiempo en ellas - la decisión "correcta" puede no ser 

la "mejor" decisión si se hace o muy temprano o muy tarde. 

2.3.7 La motivación 

Solana (1993, pág. 208) define: "La motivación es, en síntesis, lo que hace que un 

individuo actúe y se comporte de una determinada manera. Es una combinación de 

procesos intelectuales, fisiológicos y psicológicos que decide, en una situación 

dada, con qué vigor se actúa y en qué dirección se encauza la energía."  

 

López (2003) indica que las personas tratan de satisfacer, al menos, una parte de 

sus necesidades, colaborando con otros en un grupo. En él, cada miembro aporta 

algo y depende de otros para satisfacer sus aspiraciones.  

Es importante, señalar que el comportamiento individual es un concepto de suma 

importancia en la motivación. Tiene como características el trabajo en equipo y la 

dependencia de sus integrantes. Para que pueda influir en un grupo, el gerente no 

debe tratarlo como un conjunto de individuos separados, sino como un grupo en sí. 

Cuando se trata de grupos se deben tener en cuenta ciertos requisitos básicos para 

lograr la motivación: 

� Saber a quién poner en cierto grupo de trabajo 

� Desplazar a un inadaptado 

� Reconocer una mala situación grupal 

Hay diversas cosas que un gerente puede realizar para fomentar la motivación de 

los trabajadores, (López, 2003): 

� Hacer interesante el trabajo. 

� Relacionar las recompensas con el rendimiento. 

� Proporcionar recompensas que sean valoradas. . 

� Tratar a los empleados como personas. 

� Alentar la participación y la colaboración. 

� Ofrecer retroalimentación (feed-back) precisa y oportuna. 
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2.3.8 Capacitación  

Sutton (2005) establece que, la capacitación es una herramienta fundamental para 

la Administración de Recursos Humanos, que ofrece la posibilidad de mejorar la 

eficiencia del trabajo de la empresa, permitiendo a su vez que la misma se adapte a 

las nuevas circunstancias que se presentan tanto dentro como fuera de la 

organización. Proporciona a los empleados la oportunidad de adquirir mayores 

aptitudes, conocimientos y habilidades que aumentan sus competencias, para 

desempeñarse con éxito en su puesto. De esta manera, también resulta ser una 

importante herramienta motivadora. 

Drucker  (citado en Sutton, 2005) indica que en cualquier institución importante, sea 

empresa, organismo estatal o cualquier otra, la capacitación y desarrollo de su 

potencial humano es una tarea a la cual los mejores dirigentes han de dedicar 

enorme tiempo y atención. 

Algunos motivos concretos por los cuales se emprenden programas de capacitación 

son: incorporación de una tarea, cambio en la forma de realizar una tarea y 

discrepancia en los resultados esperados de una tarea (esto puede ser atribuido a 

una falla en los conocimientos o habilidades para ejercer la tarea). Como así 

también ingreso de nuevos empleados a la empresa. (Sutton, 2005) 

Sutton (2005), señala un proceso de capacitación compuesto por las siguientes 

fases: 

� FASE 1: Detectar necesidades de capacitación 

� FASE 2: Diseño del programa de capacitación 

� FASE 3: Implementar el programa de capacitación 

� FASE 4: Evaluación del programa de capacitación 
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3 MARCO METODOLOGICO 

 

Para obtener la información  requerida para lograr el éxito del presente proyecto, se 

debió establecer,  ¿cómo se obtendría dicha información?, el presente capítulo, 

estipula dicha búsqueda.   

 

3.1 Fuentes de información 

La fuente de información es el lugar donde se encuentran los datos requeridos, que 

posteriormente se pueden convertir en información útil para el investigador.  Los 

datos son todos aquellos fundamentos o antecedentes que se requieren para llegar 

al conocimiento exacto de un objeto de estudio.  Estos datos, que se deben 

recopilar de las fuentes, tendrán que ser suficientes para sustentar y defender un 

trabajo (Eyssautier, 2002).   

 

3.2 Fuentes de información utilizadas 

• Fuentes de información personales: Esta fuente la constituyeron los empleados 

de la empresa, quienes brindaron la información requerida a fin de realizar el 

diagnóstico de la empresa.  

• Fuentes de información documentales: Esta fuente la constituyó toda aquella 

información documental que fue brindada por parte de la empresa, en lo que 

respecta, a visión, misión, valores, objetivos, entre otra información propia de la 

empresa. 

 

3.3 Fuentes de información de acuerdo a su contenido 

En lo que respecta al nivel informativo, las fuentes se clasifican en primarias, 

secundarias y terciarias. 
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3.3.1 Fuentes Primarias 

Se refieren a aquellos portadores originales de la información que no han 

retransmitido o grabado en cualquier medio o documento la información de interés.   

Esta información de fuentes primarias la tiene la población misma.  Para extraer los 

datos de esta fuente se utiliza el método de encuesta, de entrevista, experimental o 

por observación (Eyssautier, 2002).   

Para esta investigación se aplicó un cuestionario, el mismo se ubica en el 

anexo 5, del presente documento, a todo el personal de la empresa (cuarenta 

personas). Por otro lado, se elaboró una entrevista no estructurada al presidente y 

al gerente. Lo anterior, a fin de establecer la situación de la empresa, en lo que 

respecta a motivación, capacitación y comunicación. Cabe destacar que dicha 

entrevista no estructurada, se realizó una vez realizado un pre análisis de las 

encuestas aplicadas a fin de tener una guía en la dirección de la entrevista. 

3.3.2 Fuentes Secundarias 

Se refieren a todos aquellos portadores de datos e información que han sido 

previamente retransmitidos o grabados en cualquier documento, y que utilizan el 

medio que sea.  Esta información se encuentra a disposición de todo investigador 

que la necesite (Eyssautier, 2002). 

Se buscó apoyo bibliográfico en  libros de textos, principalmente la Guía de los 

Fundamentos para la Dirección de Proyectos, documentos en sitios electrónicos,  

entre otras fuentes escritas formales, lo anterior, a fin de establecer la importancia 

de contar con una adecuada cultura organizacional, desde el punto de 

comunicación, capacitación y motivación. 

3.4 Técnicas de Investigación 

 
Así como existen distintas fuentes de información, también existen diversos tipos de 

investigación (documental, de campo y mixta), para el logro de los objetivos del 

presente proyecto se hizo uso de la investigación mixta. 
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Investigación mixta: 

 

Corresponde a trabajos de investigación en cuyo método de recopilación y 

tratamiento de datos se conjuntan la investigación documental con la de campo, con 

el propósito de profundizar en el estudio del tema propuesto para tratar de cubrir 

todos los posibles ángulos de exploración.  Al aplicar ambos métodos se pretende 

consolidar los resultados obtenidos (Muñoz, 1998). 

3.5 Método de Investigación. 

 
El método es la ruta que se sigue en las ciencias para alcanzar un fin propuesto; y 

la metodología, el cuerpo de conocimiento que describe y analiza los métodos para 

el desarrollo de una investigación.  Ambos se han particularizado, y son objeto de 

un tratamiento especial de acuerdo con cada ciencia particular (Eyssautier, 2002).   

3.5.1 Métodos particulares y específicos: 

Los métodos particulares son aquellos que se aplican a las ciencias particulares; los 

métodos específicos son aquellos que se utilizan dentro del proceso de la 

investigación científica. 

Entre los métodos particulares y específicos se encuentra, como instrumentos 

científicos (Eyssautier, 2002), el método de observación, el cual, consiste en mirar 

detenidamente el objeto de estudio, para asimilar en detalle la naturaleza 

investigada, su conjunto de datos, hechos y fenómenos.   

El método de observación posee varios tipos, directa, indirecta, por entrevista y  por 

encuesta, en la presente investigación se utilizaran los siguientes 

 

� Observación por entrevista: El método de observación utilizado en el 

proyecto fue una entrevista no estructurada al Gerente y al Presidente de la 

empresa. El enfoque de dicha entrevista se dio a partir de un previo análisis 

de las encuestas, la entrevista se conformó de alrededor de 20 preguntas 

abiertas, relacionadas con la comunicación, resolución de conflictos, 

capacitación, cargas de trabajo y jerarquías. 
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� Observación por encuesta (método de encuesta): Se sometió a un grupo 

de individuos a un interrogatorio, por medio del cual,  contestaron una serie 

de preguntas que se encontraban estructuradas en un cuestionario escrito y 

previamente preparado (anexo 5). Dicho cuestionario estaba constituido por 

noventa y cuatro preguntas cerradas, en las cuales, se buscaba obtener 

información con respecto a la capacitación, motivación y comunicación. A su 

vez, contó con una sección de información general que determinaría los 

datos de la muestra, sexo, tiempo de laborar para la empresa, departamento 

al cual pertenece, entre otra información relevante. 

3.6 Herramientas 

3.6.1 La Encuesta 

La encuesta se constituyó en el documento base para la recopilación de 

información requerida para llevar a cabo la investigación. 

   

3.6.2  La Entrevista  

La entrevista se constituyó en la segunda fuente de información. Esta se 

aplicó posterior a un previo análisis de las encuestas aplicadas. (Ver cuadro 23, 

anexo 6) 

 

3.6.3 Uso de software 

A fin de facilitar la tabulación de manera adecuada, de los resultados a 

obtener,  de los cuestionarios a aplicar, se utilizó el programa Microsoft Excel.  

Del programa se obtuvo la graficación de los resultados obtenidos los que 

facilitó la interpretación de los datos obtenidos.  



36 

 

EDAD

42%

23%

30%

5%

20-29 30-39 40-49 MAS 50

 

4 DESARROLLO 

4.1 MUESTRA  

Se realizaron un total de 40 encuestas, lo que corresponde, a la totalidad de los 

empleados fijos, a excepción del presidente, a quien se le realizó una entrevista, 

así, como al gerente (ver cuadro 23, anexo 6).  La muestra se encontró 

representada por un 65% de mujeres y el 35% de hombres. 

Por otro lado, se establecieron rangos de edades de 10 años, cuya representación 

es la que se muestra en la figura 8. 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura  8: Edad de la muestra. 

 

Siendo un aspecto importante, el grado de escolaridad de la muestra, en la figura 9, 

se graficó la información obtenida para esta  variable. A partir de la cual, se observa 

una clara división de la población, la primera constituida por un sector  profesional 

(40%) y la segunda, por un,  no profesional (60%).   
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Figura  9: Escolaridad de la muestra 

 
Otro parámetro importante a destacar es el tiempo, en el cual, se ha mantenido una 

relación laboral constante, esta información se puede encontrar en la figura 10, de 

la cual, se desprende una alta estabilidad laboral, ya que más del cincuenta 

porciento, tiene  más de tres años de laborar para la empresa.  

 

TIEMPO DE TRABAJAR
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Figura  10: Tiempo de laborar para la empresa 

 

Por último, en la figura 11 se puede encontrar la segregación de la muestra con 

respecto al departamento, para el cual trabaja cada persona encuestada. 



38 

 

 

DEPARTAMENTOS

24%

17%

13%5%
5%

10%

10%

13%
3%

TC

CALIDAD

PROCESAMIENTO

RECEPCION

TI

DAF

DP

CUALITATIVOS

DIRECC. ESTRAT.

 
Figura  11: Muestra departamental 

 

4.2 RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS 

Teniendo presente que el fin del presente trabajo era realizar el análisis de los 

aspectos de comunicación, capacitación y motivación, de la cultura organizacional 

de la empresa Dolpfin S.A., se realizó la agrupación por temas de interés, los que 

se detallan más adelante. 

Es importante rescatar que para todos los gráficos en el eje “y”, se ubica el nivel de 

acuerdo para las afirmaciones colocadas en la encuesta, totalmente de acuerdo 

(TA), algo de acuerdo (AA), indiferente (I), algo desacuerdo (AD) y total desacuerdo 

(TD); por otro lado, en el eje “X” se encontrará el porcentaje obtenido en las 

encuestas para cada una de las afirmaciones.  

4.2.1 CAPACITACION  

Del siguiente gráfico, cuyo objetivo era la evaluación de la capacitación, se puede 

observar, que la mayoría de la población laboral de la empresa se encuentra 

satisfecha con la capacitación brindada por la empresa, así, como lo oportuna de la 

misma.  

Aunado, lo anterior, por sondeos dentro de la empresa se logró determinar la 

existencia de  un plan de capacitación dentro de la compañía, sin embargo, la 

misma se vió, seriamente afectada por la crisis económica que vivió el país el año 

anterior. 
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Por otro lado, al tratarse de una empresa de investigación de mercados, cada vez, 

que se inicia un nuevo proyecto, es obligatorio destinar un tiempo para brindar una 

inducción al personal, con respecto al cuestionario a aplicar, sin embargo, ésta en 

ocasiones se brinda de manera rápida, por cuanto, en ocasiones no llega a ser 

suficiente en calidad ni intensidad, incluso se podría estar cayendo en la suposición 

de  conocimiento adquirido, siendo que realmente no se domina. 
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Figura  12: Capacitación 

 

4.2.2 EL SENTIR DENTRO DE LA EMPRESA 

Del gráfico representado en la figura 13, cuyo objetivo era la evaluación del sentir 

del personal dentro de la empresa, se puede observar que la mayoría de la 

población laboral de la firma se encuentra motivada, satisfecha y orgullosa de 

trabajar para la empresa.  
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Aunado, lo anterior, por sondeos dentro de la empresa se logró determinar que 

parte de la población que no comparte dicho pensamiento (cuatro personas de la 

totalidad de la muestra), obedece a personal que se encuentra en un área que no 

les gusta en su  totalidad, sin embargo, aparte de ser buenos en lo que realizan, se 

mantienen por necesidad económica. 
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ir a trabajar
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Me siento motivado y
estusiasmado

 

Figura  13: Como me siento 

 

4.2.3 EL SENTIR DE LA EMPRESA 

De lo  esbozado en la figura 14, cuyo objetivo era la evaluación del sentir de la 

percepción del  personal, respecto, a  los ideales de la empresa, se puede observar 

que una gran parte de la población laboral, considera que se le brinda oportunidad 

de ascenso, así, como que la empresa se interesa en el bienestar del personal. 

Aunado, lo anterior, por sondeos dentro de la empresa se logró determinar que 

aquellos puestos en los cuales, no se consideró el ascenso del personal, se debió al 

no cumplimiento de las características requeridas para el puesto a ocupar. 

A su vez, se constató que los altos jerarcas están en acuerdo con respecto a la 

importancia del personal, así como, la necesidad de que este conozca dicha 

política, sin embargo, en esta área se observó una gran debilidad, ya que a pesar 
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de que los altos jerarcas comparten el concepto, no han establecido aún una 

metodología clara, lo que, conlleva a confusiones dentro del personal.   
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Figura  14: El sentir de la empresa 

4.2.4 COMUNICACIÓN  

De lo  representado en la figura 15, cuyo objetivo era la evaluación de la 

comunicación, se puede observar que una gran parte de la empresa se encuentra 

satisfecha con la comunicación, tanto, con la jefatura como a lo interno del 

departamento, sin embargo, esto no sucede con la comunicación 

interdepartamental.  

Aunado, lo anterior, por sondeos dentro de la empresa se logró determinar que 

existe cierta disconformidad con algunas jefaturas; contrariedad que se encuentra 

totalmente identificada, sin embargo, no se le ha brindado solución por razones 

estratégicas a lo interno de la empresa, así,  como por discrepancia en el pensar de 

los altos jerarcas, con respecto a la causa del problema. 

Por otro lado, no existen medios de comunicación que permitan conocer la labor de 

otros departamentos, lo cual, podría ser el motivo, por el cual, se establece la 

debilidad de comunicación interdepartamental, ya que no existe claridad entre lo 

esperado por un departamento y las salidas reales que este debe aportar.  
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Figura  15: Comunicación 

4.2.5 MEDIOS DE COMUNICACIÓN  

Continuando con el tema de la comunicación, del  siguiente gráfico, cuyo objetivo 

era la evaluación de los medios de comunicación, se puede observar que más del 

sesenta por ciento de la muestra, se encuentra satisfecha con los medios de  

comunicación utilizados, a lo interno de la empresa. Sin embargo como se acotó en 

el  apartado anterior, existe una deficiencia en la comunicación interdepartamental. 

Aunado, lo anterior, por sondeos dentro de la empresa se logró determinar que 

existen diversos medios de comunicación  como intranet, pizarras y memorándum, 

su uso depende del tema y del sector al que va dirigido el mensaje.  

Pasando a otro tema, a pesar de que la gente considera que existe una matriz de 

comunicación, la misma se identifica por costumbre, ya que no es formal. 
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Figura  16: Medios de comunicación 

4.2.6 MANEJO DE CONFLICTOS 

De lo  representado en la figura 17, cuyo objetivo era la evaluación del manejo de 

conflictos, se puede observar que una gran parte de la población se encuentra 

satisfecha con el manejo que se le brinda a los conflictos, sin embargo, por sondeos 

dentro de la empresa se logró determinar que existe un procedimiento informal del 

manejo de conflictos, cabe destacar que el mismo no se ha establecido  

formalmente, ya que dentro de la empresa se establecen dos poblaciones, la 

primera, constituida principalmente por personal profesional, cuyos puestos exigen 

alto conocimiento técnico, y la segunda, con personal de baja escolaridad o que no 

exige gran conocimiento técnico dentro de su puesto; a partir de estas dos 

poblaciones se determinan dos manejos diferentes de conflictos. 

Por otro lado, los jerarcas de la empresa manejan una conceptualización diferente 

del conflicto, su importancia y su manejo. 

 



44 

 

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0%

TA

AA

I

AD

TD

Manejo de conflictos

Se manejan los

confl ictos  de

manera  adecuada

Existe un

procedimiento

establecido para

la  res olución de

confl ictos

Ante un confl icto

s e que hacer y

como hacerlo. 

 

Figura  17: Manejo de conflictos 

4.2.7 HERRAMIENTAS PARA LA ELABORACION DE LAS FUNCIONES E 

INFORMACION DEL PUESTO 

Del  siguiente gráfico, cuyo objetivo era la evaluación de las herramientas 

brindadas, por parte de la empresa para el desempeño de las funciones de cada 

puesto, así, como los medios de evaluación, se logró determinar que la mayoría de 

la población se siente satisfecha con las herramientas brindadas, sin embargo, 

existe una leve disconformidad con los parámetros de evaluación, no obstante, por 

sondeos realizados dentro de la empresa se logró determinar que existe un 

procedimiento formal para la aplicación de evaluaciones, así como, formularios de 

evaluación  dependiendo de cada puesto; quizá, la deficiencia del procedimiento se 

establece, en que el mismo, no incluye la explicación posterior a la evaluación, ya 

que esta explicación únicamente se les brinda a aquellos que busquen dicha 

explicación. 
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Figura  18: Herramientas 

4.2.8 CRISIS ECONOMICA DEL PAIS EN LA EMPRESA 

En el siguiente gráfico, cuyo objetivo era la evaluación del accionar de la empresa 

ante la crisis económica,  se logra determinar que el cien por ciento de la población 

laboral, se encuentra comprometida con la empresa ante la crisis, con un porcentaje  

levemente inferior (36 de 40 personas), la población considera que las decisiones 

han sido acertadas, cabe destacar que parte de esas decisiones fue el no contratar 

más personal, disminución de las capacitaciones que implicaban una carga 

económica para la empresa, disminución de beneficios asociados, eliminación de 

bonificaciones y no aplicación de aumentos salariales; todo lo anterior, con la firme 

convicción de no despedir personal. 

 Por otro lado, únicamente seis personas no se encuentran totalmente felices con el 

trabajo a pesar de la crisis.  
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Figura  19: Crisis económica nacional 

4.2.9 CARGA DE TRABAJO 

De lo  esbozado en la figura 20, cuyo objetivo era la evaluación de las cargas de 

trabajo,  se logra determinar que más del setenta por ciento de la población,  

consideran que trabajan en exceso y sus puestos les originan mayor estrés del 

debido,  sin embargo, por sondeos dentro de la empresa el año anterior, se brindó 

una baja considerable en la carga de trabajo, por la disminución del producto 

vendido, lo cual, brinda explicación al hecho de que gran parte, (11 personas; 

27.5%) de las cuales afirman que trabajan horas extras y su puesto genera más 

estrés  de lo debido, obedece  a Directores en general y administrativos, quienes 

fueran los responsables de toma de decisiones estratégicas ante la crisis, como, la 

responsabilidad de buscar nuevos clientes y vender más producto.  

El restante por ciento, obedece a supervisores de campo, quienes en algunas 

ocasiones deben de trabajar más por la naturaleza del trabajo, sin embargo, no 

siempre es de esta manera. 
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Por lo anterior, mencionado pareciera que, al menos el cuarenta por ciento de la 

gente que afirmó tener mucha carga de trabajo, obedece a la mala distribución del 

tiempo más que a trabajo en exceso. 
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Figura  20: Carga de trabajo 

 

4.2.10 CONCEPTO DE CLIENTE INTERNO 

En el próximo gráfico, cuyo objetivo era la evaluación del concepto de cliente 

interno,  se logró determinar que la mayoría de la población laboral, se encuentra 

identificada con el concepto de cliente interno y su importancia.  

Lo anterior, es consecuente con el esfuerzo que han realizado los jerarcas para 

implementar este tema, como un valor dentro de la empresa.  
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Figura  21: Concepto de cliente interno 

 

4.2.11 JEFATURAS 

De lo  esbozado en la figura 22, cuyo objetivo era la evaluación de las jefaturas,  se 

logró determinar que la mayoría de la población laboral, considera que la jefatura es 

respetuosa, exigente y posee un buen liderazgo. 

Sin embargo, también se observa cierta indiferencia ante la visión de la jefatura, lo 

cual, es consecuente con la discrepancia existente entre las jerarquías de la 

empresa, (Presidente y vicepresidente).  
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Figura  22: Jefaturas 

4.2.12 ESTABILIDAD DE LA EMPRESA 

Del  siguiente gráfico, cuyo objetivo era evaluar la estabilidad de la empresa,  se 

logra determinar que la mayoría de la población laboral, considera  que la 

empresa brinda buenas condiciones laborales y estables, aunado, lo anterior, 

existen oportunidades de ascenso dentro de la empresa.  

Por otro lado, teniendo pleno entendimiento que la estabilidad económica de la 

empresa se encuentra directamente asociada a los clientes externos, se acota de 

las encuestas y de manera acertada, la importancia de este dentro de la empresa.  
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Figura  23: Estabilidad 

 

4.2.13 ASPECTOS GENERALES DE LA EMPRESA 
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Figura  24: Aspectos generales de la empresa 
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Figura  25: Aspectos generales de la empresa 

4.3  DATOS POR DEPARTAMENTO 

A partir de los datos obtenidos a nivel global, se seleccionaron seis preguntas para 

analizar el comportamiento a nivel departamental. Cada una de las preguntas 

relacionadas con los aspectos de interés a evaluar. 

4.3.1 Satisfacción con el puesto que desempeña 

Parte importante dentro del diagnóstico a realizar, depende del gusto de las 

personas, por lo que hacen dentro de la institución, es por ello, que una de las 

afirmaciones seleccionadas, es el gusto por el puesto que cada uno desempeña. 

A partir del gráfico siguiente, se puede observar que el departamento que se 

encuentra más satisfecho con su puesto es la recepción. Sin embargo, los 

miembros del resto de departamentos, a excepción de una persona del 

departamento de Tecnología de la Información (TI) se encuentran en satisfechos. 
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Figura  26: Me gusta mucho mi puesto, departamental 

 

4.3.2 Continuidad laboral 

Es conocido que un aspecto determinante en la motivación del personal, se 

encuentra asociado con la continuidad laboral, ya que a partir de esta se ven 

reflejadas o soportadas muchas metas que se forjan los empleados, tanto a nivel 

personal como laboral. Es por lo anterior, que la afirmación de seguir trabajando 

para la empresa toma un peso importante en la selección de las preguntas a 

analizar por departamento. 

En el gráfico siguiente, se puede observar que los  departamentos de recepción, 

procesamiento y Directores de proyectos y Dirección Estratégica, se encuentran de 

acuerdo con la afirmación.  

En un rango inferior, se encuentran los departamentos de Estudios Cualitativos 

(EC) y Dirección Administrativa Financiera (DAF). En un rango intermedio se ubica 

el departamento de TI. 

Por último, y completamente disgregado se encuentra el departamento de Calidad y 

Digitación, sin embargo, este comportamiento podría es consecuente con el puesto, 

ya que el mismo es utilizado de escalera de ascenso a otras áreas, o bien de 
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soporte para estudiantes universitarios, quienes una vez finalizados sus estudios, 

dejan el puesto, en busca de desempeñar la profesión obtenida. 
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Figura  27: Pienso seguir trabajando para esta empresa por varios años, 

departamental 

4.3.3 Confianza con la jefatura 

Los expertos afirman que la base de una buena relación es la confianza y la 

comunicación, a partir de esto, se ve la importancia de determinar a nivel 

departamental, la confianza a la hora de  comunicarse con  la jefatura respectiva. 

A partir de lo  representado en el siguiente gráfico, se puede observar que 

nuevamente el departamento de recepción, se encuentra totalmente de acuerdo 

con la afirmación en cuestión. En un rango inferior, los miembros de los  

departamentos de procesamiento, Estudios Cualitativos, Trabajo de Campo y DAF. 

En otro rango se ubica el departamento de Directores de proyecto y Dirección 

Estratégica, y de manera reiterada en un intermedio se ubica el departamento de TI. 

Por último, y disgregado se encuentra el departamento de Calidad y Digitación. Lo 

anterior, conlleva a determinar que el departamento que se encuentra con mayor 

dificultad para comunicarse con la jefatura es este último. 
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Figura  28: Tengo suficiente confianza para decirle a mi jefe lo que pienso, 

departamental 

4.3.4 Compromiso con la empresa 

Ante la crisis económica que ha sufrido el país y las acciones tomadas por la 

empresa, es importante, para los directivos, conocer el compromiso de sus 

empleados ante la situación, es por lo anterior, que como valor agregado para la 

empresa, se seleccionó dicha afirmación.  

 

A partir del próximo gráfico, se puede observar que los departamentos de DAF y 

estudios cualitativos, se encuentran totalmente de acuerdo con la afirmación en 

cuestión.  El resto de departamentos se encuentran comprometidos, pero, con una 

menor determinación.  

 

De lo anterior, se concluye, que, en general todo el personal se encuentra 

comprometido con la empresa. Lo anterior, tiene un alto valor para la compañía, 

como incentivo ante la crisis. 
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Figura  29: Me siento comprometido con la empresa antela crisis económica 

que vive el país, departamental 

 

4.3.5 Manejo de conflictos interpersonales 

Un aspecto importante para mantener un equipo motivado es el adecuado manejo 

de conflictos interpersonales entre los empleados, es por lo que, se busca a nivel 

departamental determinar el buen manejo de la empresa de los problemas. 

A partir del siguiente gráfico, se puede observar que una debilidad de la empresa se 

brinda en el manejo de conflictos a nivel general de la empresa, ya que el mayor 

porcentaje que se obtiene en total de acuerdo con la afirmación es de un 50%.  

Este comportamiento disgrega de los resultados anteriormente encontrados. 
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Figura  30: La empresa maneja de manera adecuada los conflictos 

interpersonales, departamental 

 

4.3.6 Capacitación 

Siendo la capacitación otro de los objetivos a evaluar dentro del diagnóstico, se 

eligió, la afirmación de recepción de adecuada capacitación con atinente al puesto. 

A partir del  siguiente gráfico, se puede observar una mínima debilidad de la 

empresa en cuanto a capacitación, ya que cerca del 75% considera que recibe una 

adecuada capacitación con respecto a su puesto. Se establece como una leve 

debilidad, ya que ningún departamento se encuentra totalmente de acuerdo con la 

afirmación, lo cual, presume una posibilidad de mejora. 
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Figura  31: Recibo una adecuada capacitación con respecto a mi puesto, 

departamental 

 

4.4 ANALISIS  

A partir de las encuestas y  las entrevistas aplicadas en la empresa (ver cuadro 23, 

anexo 6), se encuentran una serie de fortalezas, las cuales se enlistan a 

continuación:  

1. Gran compromiso de los empleados hacia la empresa en momentos de 

crisis, lo que ha ayudado a la empresa a tomar decisiones estratégicas que 

de alguna u otra manera afectan al trabajador; sin embargo, por ese 

compromiso, aunado, la necesidad de mantener el trabajo, los empleados 

han apoyado esas decisiones de manera leal, sin disminuir el rendimiento, ni 

generar mal ambiente laboral. 

2. La capacitación que se brinda dentro de la empresa es adecuada y oportuna 

para la mayoría del personal. 

3. En general se puede decir que el personal se encuentra satisfecho y 

motivado para realizar su trabajo. 
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4. Existe una buena comunicación a lo interno de cada departamento, así, 

como con las jefaturas. 

5. Existen medios de comunicación adecuados y oportunos. 

6. Se brindan posibilidades de ascenso dentro de la empresa, y cuando no se 

brinda es porque medían razones de peso para no hacerlo, generalmente por 

las capacidades requeridas por el puesto. 

7. No existe una matriz de comunicaciones, sin embargo, se tiene clara idea de 

los filtros de comunicación, como los responsables en cada área. 

8. La empresa se interesa por el bienestar del personal, y este último por el 

bienestar de la empresa;  lo cual, conlleva a una estabilidad laboral y un 

buen ambiente laboral. 

9. La mayoría de las personas busca resolver los conflictos interpersonales que 

se dan dentro de la empresa, y se sienten confiados de su accionar.  

10. A pesar de que las decisiones tomadas por la empresa, ante la crisis, han 

afectado directamente el bolsillo de los empleados, estas han sido apoyadas 

por el personal, lo cual, básicamente se debió a la buena información que se 

suministró con respecto al  tema. 

11. Los empleados tienen claridad de lo esperado por sus puestos.  

12. La empresa brinda las herramientas necesarias para el buen desempeño de 

cada puesto.  

13. Existe concepto de cliente interno y externo, así, como de la  importancia de 

estos dentro de la empresa. 

14. La mayoría de las jefaturas se perciben respetuosas, pero, exigentes.  

15. A excepción de únicamente dos personas, al personal le agrada el puesto 

que desempeña. 

 

De igual manera a partir de las encuestas y las entrevistas (ver cuadro 23, anexo 6), 

se priorizan las siguientes debilidades: 

1. Existen divergencias de importancia en el pensar de la presidencia y 

vicepresidencia, en temas como comunicación, conflictos interpersonales, 
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metodologías, entre otros que deberían de encontrarse unificados los 

conceptos. Dichos temas  

2. A partir de la entrevista aplicada al presidente y al gerente (ver cuadro 23, 

anexo 6), se logró determinar que no existe igualdad de metodologías y 

prioridades entre la visión de la presidencia y la vicepresidencia, lo cual, 

conlleva,  a que el personal no se encuentre totalmente identificado con la 

visión de la empresa. 

3. A pesar de existir un alto compromiso para con la empresa, en algunos 

departamentos no existe un compromiso total, para con la visión de la 

jefatura directa, tal es el caso, de los departamentos de control de calidad y 

directores de proyectos. 

4. A pesar de que la mayoría de las personas busca resolver los conflictos 

interpersonales que se dan dentro de la empresa, y se sienten confiados de 

su accionar. No existe un procedimiento para su solución, ni uniformidad 

entre el pensar del gerente y presidente  en cuanto al  concepto de conflictos 

interpersonales, como, su relevancia dentro de la empresa. 

5. No existe matriz de comunicación. 

6. A partir de las encuestas se logró determinar que a pesar de existir una 

buena comunicación a lo interno de los departamentos, no se brinda la 

misma situación a nivel inter-departamental (comunicación entre 

departamentos). 

 

A su vez, y a partir de las encuestas y las entrevistas se establecen las siguientes 

oportunidades de mejora: 

� En capacitación. Esta oportunidad de mejora se establece ya que, la 

empresa  posee un plan de capacitación, la cual, cubre las distintas 

necesidades de los miembros de la misma, sin embargo, a raíz de la crisis 

económica  este plan se vio seriamente afectado, ya que se debió de 

paralizar por completo.   Por cuanto, la oportunidad de mejora se establece 

en la reactivación de dicho plan.  
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� Medios de comunicación. Esta oportunidad de mejora se establece en la 

existencia de algunos medios de comunicación que no cubren en totalidad la 

información requerida a comunicar como incluso el cubrimiento de la mayoría 

del personal, mas no de la totalidad.  

� Procedimiento de evaluación incompleto, ya que este no incluye la 

explicación posterior a la calificación, la empresa establece dicho accionar en 

el pensar que la gente que este en desacuerdo con la calificación va ha 

buscar la explicación, sin embargo, este razonamiento no se debe de 

generalizar. Aunado lo anterior, la empresa esta perdiendo una gran 

oportunidad de mejora, al no explicarle a sus empleados, lo que la empresa 

desea que mejore cada uno de ellos.  

A partir de las debilidades y oportunidades de mejora se establece la siguiente 

priorización de áreas de trabajo: 

1. Unificación del criterio de los altos jerarcas de la empresa 

2. Jerarquías 

3. Comunicación  

4. Cargas de trabajo  

5. Resolución de conflictos 

6. Sistema de evaluación  

7. Capacitación 

4.5 PROPUESTAS 

Una vez identificadas las principales  fortalezas y debilidades de la empresa, se 

presentan las siguientes propuestas de mejora: 

4.5.1 Organigrama, OBS y EDT 

En el organigrama original de la empresa se observa una mezcla de conceptos 

entre funcionalidad y puestos, es por ello que se establece un nuevo organigrama 

establecido por su funcionalidad, en direcciones, departamentos y aéreas. (Figura 

32) 

En el organigrama se observa el departamento de trabajo de campo (TC), en el 

cual,  se incluye: 
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� Encargado de TC 

� Jefatura de TC 

� Supervisores 

� Encuestadores 

Dentro del departamento de telefonía se incluye: 

� Jefatura de telefonía � Encuestadores 

Dentro de la Dirección Administrativa Financiera se incluye: 

� Recepción  

� Contabilidad 

� Mantenimiento  

� Limpieza 

� Seguridad 

Aunado lo anterior, durante las entrevistas se pudo determinar que la jerarquía con 

respecto al departamento de Trabajo de campo y Control de calidad, se da de 

manera compartida entre la Vicepresidencia Ejecutiva-Dirección técnica regional y 

Asuntos corporativos-Dirección técnica regional respectivamente. 

Esta jerarquía compartida se decidió en función de la carga de trabajo que tenía la 

Dirección técnica regional, sin embargo, a la fecha no se había establecido de 

manera formal. 

Por otro lado, el PMI (2008, pág. 109) establece que la “Estructura de desglose de 

trabajo (EDT) representa todo el trabajo necesario para realizar el producto o el 

proyecto, e incluye el trabajo de gestión del proyecto. El total del trabajo en los 

niveles inferiores de la EDT debe corresponder al cúmulo de los niveles superiores, 

de modo que no se omita nada y que no se efectúe ningún trabajo innecesario”. 

A su vez, el PMI (2008, pág. 368) establece que la estructura de desglose de la 

organización (OBS) es “una descripción jerárquica de la organización del proyecto, 

dispuesta de manera tal que se relacionen los paquetes de trabajo con las unidades 

ejecutantes de la organización.”  

Durante el desarrollo del presente proyecto se estableció, a partir de las entrevistas 

que no existen ni el EDT, ni el OBS, dentro de los proyectos de la organización y 

teniendo claro que son propios de cada proyecto, se establece un mapa de 

procesos (figura 33) y su relación con cada una de las áreas de trabajo (figura 34), 

este mapa servirá de guía para la formulación del EDT y del OBS de cada proyecto. 

A partir de esa relación es que en el organigrama se enumeran las áreas de trabajo. 
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4.5.2 Capacitación 

A partir de las encuestas se pudo determinar una posibilidad de mejora en el área 

de capacitación, lo cual, se ratifica en las entrevistas realizadas al presidente y al 

vicepresidente ejecutivo. 

Esta opción de mejora se divide básicamente en dos aspectos la primera, que sería 

retomar el plan de capacitación existente, el cual, nació de una adecuado estudio 

de necesidades  y cuenta con recursos humanos, materiales y económicos 

establecidos, mas debido a la crisis económica se vio afectada ya que se debió de 

paralizar el plan, por cuanto, la primera mejora, seria retomar dicho plan.  

Y la segunda, que podría decirse es la mayor debilidad establecida dentro de la 

empresa, se observa en la presunción de conocimiento, por lo que, parte de estas 

oportunidades de mejora se brinda en el aseguramiento de un adecuado flujo de la 

comunicación, de tal manera, que el transmisor se asegure que el mensaje fue 

realmente captado por el destinario y en caso de no ser así, que analice la 

conveniencia de adecuar el lenguaje o el método utilizado de enseñanza, lo 

anterior, tomando en consideración el abismo académico existente entre los 

miembros de la empresa.  

Figura  35: Flujo de conocimiento. Viveros, [2003]   
 

Para verificar la recepción de conocimiento se debe de tener disposición, por parte 

del que este ofreciendo la capacitación, para ello se le propone a la empresa las 

siguientes prácticas útiles: 

� Solicitar al destinatario repetir lo que se le acaba de explicar. 
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� Solicitar al destinatario explicar a un tercero lo recién explicado y escuchar 

con atención la explicación brindada por el destinatario. 

� Aunque se crea que es un conocimiento viejo, asegurarse que la persona lo 

está aplicando y deduciendo de manera adecuada. 

� Tomarse el tiempo necesario para asegurarse que el destinatario 

comprenda, de esto dependerá el éxito del proyecto. 

� Lo más importante, nunca presumir que el receptor domina la materia que 

se le está explicando, se debe recordar que el expositor es el experto y 

debe asegurarse que el mensaje se recibe de manera adecuada. 

Figura  36: Propuesta de verificación de transmisión de conocimientos    

4.5.3 Motivación   

A partir de las encuestas se determinó la satisfacción del personal, así, como un 

interés de la empresa por el bienestar de los empleados. 

Incluso se desprendió de las encuestas, el compromiso del personal para con la 

empresa en la época de crisis que vivió el país, en el año 2009. 

Por  lo anterior, se establece para la empresa debe de continuar con las prácticas 

que han venido forjando, fortaleciendo los siguientes aspectos: 

� Comunicación (siguiente apartado)  
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� Capacitación (apartado anterior) 

� Retomar plan de bonificaciones al momento en que la economía de la 

empresa lo permita.  

Cabe destacar que dentro de la empresa existe un programa de bonificaciones que 

se vio afectado, por la crisis económica, dicho programa se encontraba trabajando 

de manera satisfactoria, por cuanto, sería conveniente retomar dicho esquema. 

4.5.4 Comunicación  

A partir de las encuestas se determinó una posibilidad de mejora en el área de 

comunicación, parte de esa mejora se deriva del establecimiento del plan de 

comunicaciones, así, como la comunicación con las jefaturas, esta última se 

retomará más adelante. 

A continuación se establece el plan de comunicación para la empresa 

Cuadro 1:  Plantilla de rol y responsabilidad 
Audiencia 

Quienes son los 

comunicadores. 

Medio 

Qué canales se utilizarán para 

trasmitir el mensaje 

Mensaje 

Que será comunicado a los otros 

Directoras de proyecto Oficios Producto vendido. Alcance, costo 
y tiempo. 

 

Directoras de proyecto 

 
Oficios, memoramdus, correos 
electrónicos, reuniones 

 
Cuestionario a aplicar, muestra, 
cronograma. 

 

Directoras de proyecto 

 
Reunión  

 
Capacitación de los cuestionarios 
a aplicar 

 

Vicepresidente ejecutivo 

 
Memoramdus, correos 
electrónicos 

 
Asuntos relacionados con lo 
administrativo de la empresa. 

 

Vicepresidencia técnica 

 
Memoramdus, correos 
electrónicos 

 
Asuntos relacionados con 
aspectos técnicos de los 
proyectos. 

 

Jefe de Trabajo de 

Campo 

 
Reuniones 

 
Asignación de personal a los 
proyectos 

 

Jefe de Trabajo de campo 

 
Oficio 

 
Remisión de cuestionarios 
aplicados en campo 

 

Control de Calidad  

 
Oficio 

 
Remisión de cuestionarios 
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revisados, corregidos y 
eliminados. 

 

Procesamiento 

 
Oficio 

 
Remisión de los resultados de los 
cuestionarios, procesados.  

 

Directoras de proyectos 

 
Informe técnico 

 
Informe final. 

 

Todos  

 
Plantilla de responsabilidad 

 
Avance del proyecto 

   
 

Durante la ejecución  del proyecto el eje comunicador es el Director de Proyecto, 

esta persona está a cargo de diseñar y poner en práctica un plan de comunicación 

real.  

 

El plan de comunicación utilizará todas las herramientas tecnológicas y 

tradicionales que tenga a su disposición, entre ellas el correo electrónico, que es 

uno de los medios más rápidos y efectivos, así como la realización de reuniones,  

como en el caso de las capacitaciones al personal que tendrá a su cargo,  la 

aplicación de las encuestas.   

 

El informe técnico será el producto a entregar al cliente, el cual, se basará en toda 

la información previamente recopilada, revisada, procesada y analizada. Los 

informes técnicos contienen todos los aspectos relacionados con el área de 

investigación de mercados. 

 

Las líneas telefónicas se utilizarán para evacuación de consultas y formulación de 

dudas que requieran una rápida respuesta, en las cuáles no se ve afectado ningún 

aspecto básico del proyecto. Este medio es utilizado como parte de la comunicación 

informal. 

 

 Las conversaciones informales son utilizadas en el día a día del proyecto, 

entre el director del proyecto, cliente, supervisores de campo, digitadores, 

criticadores, codificadores, entre otros; este es el medio más fácil y efectivo, aunque 
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representa un riesgo, debido a que no se tiene la seguridad de que las partes 

ausentes reciban posteriormente el mensaje correctamente. 

 

En el cuadro #2, se establece la matriz de comunicación, en la cual, se establece el 

respeto de comunicación por jerarquía, así, como la comunicación estratégica que 

se ha brindado en el caso específico del departamento de trabajo de campo y 

control de calidad. 

 

 Se le insta  a la empresa a publicar dicha matriz, con lo cual, cada miembro tendrá 

claridad con quien pueden comunicarse. Sin embargo, es importante brindar el 

respeto debido a fin de evitar el irrespeto a las jefaturas. 

Por otro lado, en la matriz se refleja mayor flujo de comunicación de arriba hacia 

abajo, que de manera contraria, lo cual, establece el respeto hacia las jefaturas 

inmediatas, mas, no elimina la posibilidad de comunicación a discreción de las 

jefaturas. En la matriz se pueden observar unos códigos en la primera fila y la 

primera columna, estos códigos corresponden a los mismos que se encuentran en 

la figura #32, para cada área de trabajo; por otro lado, el color verde indica un flujo 

de comunicación normal de jefatura a subordinado, el color anaranjado indica un 

flujo de comunicación estrictamente de aspectos técnicos mientras que el azul, para 

las mismas áreas, pero estrictamente del área administrativa, esta situación se da 

por lo expuesto en el apartado 4.5.1., párrafos 5 y 6. 

Adicional a lo anterior, se establece una oportunidad de mejora en la elaboración y 

publicación de un boletín bimensual o trimestralmente, el cual, puede contener la 

siguiente información: 

� Noticias del medio (Investigación de mercados) 

� Noticias de la empresa 

� Actividades sociales dentro de la empresa, cumpleaños, distintas 

celebridades, aniversario de la empresa, entre otras. 

� Temas de interés, que permitan mantener a los empleados retroalimentados, 

como comunicación, capacitación, entre otros.   

De este boletín sugerido, se puede encontrar un ejemplo en el anexo 7.   
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4.5.5 Resolución de conflictos 

Conflicto se define como el suceso en la cual dos o más individuos se percatan de 

tener ideas discordantes, ya sea de manera total o parcial, de modo contrapuesto y 

excluyente, lo cual, genera la situación de confrontación.   (Vázquez, 2006) 

 

Considerando que el conflicto es parte de la naturaleza humana, se debe establecer  

su resolución como un aspecto positivo, lo cual, es determinante en el éxito de 

cualquier proyecto. 

 

La empresa debe de ver el conflicto como un desafío, y una oportunidad de mejora,  

como un proceso que obliga ha alcanzar nuevas posiciones para lograr las 

necesidades y objetivos. 

 

En el ámbito laboral se pueden distinguir los siguientes tipos de conflictos (Vázquez, 

2006): 

– Conflictos de Derecho 

– Conflictos de Intereses 

– Conflictos Individuales 

– Conflictos Colectivos 

– Conflictos de Reconocimientos 

 

A modo de aprovechar la oportunidad de mejora que posee la empresa en el torno 

de la resolución de conflictos, se establecen las siguientes posibilidades de manejo 

alternativo de conflictos. 

 

Existen cuatro clases para el manejo de conflictos (Vázquez, 2006); la primera, es a 

base de la negociación, esta se fundamenta en la capacidad de los involucrados 

para que el  conflicto sea resuelto por las partes.  

 

La segunda, es la mediación, la cual, involucra de manera pasiva, a una tercera 

persona, esta servirá de moderador entre las partes.  



72 

 

La tercera, es la conocida conciliación, en esta la tercera persona involucrada toma 

un papel más predominante, para este punto no solo es moderador sino que 

propone soluciones a los conflictos, sin embargo, las partes deben de estar de 

acuerdo con la solución propuesta.    

 

La última clase, se conoce como arbitraje, en esta la tercera persona involucrada 

adquiere mayor peso, control y poder,  ya que se acata lo que el árbitro indica, lo 

cual, es vinculante para las partes.  

 

Es importante rescatar las siguientes características que debe de tener el mediador: 

� Empatía, esto es la capacidad de ponerse en el lugar del otro. 

� Imparcialidad y neutralidad. 

� Profesionalismo, en relación a su papel de mediador. 

� Confidencialidad. 

 

Por otro lado, no es suficiente con que el mediador tenga dichas características, 

también deben de considerarse los siguientes aspectos, de tal manera que la 

mediación sea exitosa: 

 

a) Preparar el escenario: En esta primera fase se debe de realizar la recolección 

de la información entorno a los involucrados y al conflicto. Es conveniente 

establecer un espacio físico armonioso, con buena iluminación, temperatura y 

ventilación, neutral y donde no haya distracciones. Una vez iniciada la reunión se 

deben de establecer las reglas básicas que regularán el proceso de mediación.  

Se efectúa una primera intervención en la cual ambas partes se encuentran 

presentes, en esta sección se aclara la causa del conflicto.  

 

b) Comprender a las partes y las cuestiones en controversia: Como punto 

primordial se deben de identificar los puntos en conflicto, por lo que, cada parte 

deberá indicar y resumir cada uno de los puntos a tratar. Se pueden brindar 
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preguntas aclaratorias, cuando se pregunte y deberá de resumir las veces que sea 

necesario, puede resumirse de la siguiente manera: 

� Reformular lo conversado y volver atrás. 

� Enunciar nuevamente con las palabras del mediador lo que el hablante ha 

dicho. 

� Se debe de describir en forma comprensiva, no se debe de evaluar ni 

juzgar. 

� Se deben de incluir los hechos y los sentimientos. 

� Repetir frases u oraciones claves, de la misma manera en que los ha 

enunciado el hablante. Esto confirmará que ha sido escuchado, lo cual, en 

muchas ocasiones es más que suficiente.  

� Formular todas las  preguntas pertinentes y necesarias. 

� Se deben de realizar aclaraciones en el camino. 

� Importante, el mediador NUNCA usa un tono amenazador.  

� Primordial, el mediador NUNCA acepta un no, cuando las partes contesten 

con no, se debe de preguntar que quieren las partes.  

 

c) Buscar alternativas 

 

Se deben de ir  identificando áreas de acuerdo. Se puede apoyar en el método de  

“lluvias de ideas” con posibles soluciones e ir estableciendo acuerdos de principios 

y luego acordar los detalles. Se debe determinar el enfoque adecuado para ir 

avanzando en el proceso de mediación. Entre estos enfoques se puede  señalar: 

� Ir punto por punto 

� Verlo todo como un solo paquete. 

� Ir de lo más pequeño a lo grande. 

� Desarrollar hábitos de acuerdo. 

En este paso de la mediación, es imprescindible estar atento a las oportunidades 

que se presentan para ir cerrando el proceso.  
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Figura  37: Ciclo propuesto para la resolución de conflictos. (Vázquez, 2006)  
 

4.5.6 Liderazgo  

Dentro de las debilidades encontradas se estableció el no compromiso con la visión 

de la jefatura, aunado, a eso durante las entrevistas se pudieron determinar algunas 

discrepancias en el pensar entre el presidente y gerente, a partir de esto es que se 

incluye dentro del presente proyecto un apartado de liderazgo, como un área que se 

debe de retroalimentar diariamente.  

Por liderazgo, se entiende el correcto ejercicio del mando, que se traduce en 

satisfacción del grupo de trabajo y de la empresa, por haber cumplido con los 

objetivos encomendados. Siendo el líder el motor de la actividad que se ejerce 
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desde el vértice del mando, inspirando y estimulando al grupo para cumplir con el 

trabajo encomendado. 

 

A pesar del puesto y el ejercicio de mando, el jefe no dispone de un derecho 

absoluto de obediencia, ya que esta última, es producto de la costumbre, el trato y 

políticas empresariales. Para mandar y obtener eficacia en el trabajo en grupo, es 

importante reconocer que el jefe debe producir consenso mediante un marco de 

confianza basado en la unificación de intereses, opiniones y sentimientos de afecto 

entre autoridades y los subalternos. 

 

A partir de aquí y habiendo obtenido de las encuestas la no identificación con la 

visión de la jefatura, como en algunos departamentos una comunicación no exitosa, 

se establece la necesidad de mejorar en este aspecto. 

 

 Por otro lado, durante las entrevistas se lograron observar algunas discrepancias 

en temas estratégicos en el pensar del presidente y gerente, las cuales, reflejan una 

debilidad delicada en la institución. Se hace necesario la igualdad de pensamientos 

en ciertos asuntos a pesar de que alguna de las partes no se encuentre de acuerdo 

con dicha posición, lo anterior, ya que esa divergencia de opiniones originan dos 

direcciones distintas, las cuales, se traducen en pérdida de tiempo y recursos.  

 

Los temas importantes en los cuales no se encontró consenso son: 

� Concepto de conflictos 

� Limitación de la empresa en el accionar ante los conflictos; ¿en cuáles 

conflictos debe intermediar la empresa y cuales no? 

� Como se resuelven los conflictos interpersonales,  ¿conciliando o 

castigando? 

� Concepto de jefatura, sus potestades y obligaciones.  

� Existe algún puesto más importante que otros, o todos son importantes, 

pero, unos se deben a otros. 
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� Capacitación, a quién se le debe de brindar, con qué periodicidad, quién, 

cuándo y cuánto tiempo. 

 

A fin de aprovechar la oportunidad de mejora, se establece la necesidad de educar 

a los líderes de la empresa,  con la visión de fructificar en ellos, las siguientes 

características: 

 

� Actitud mental positiva 

� Aceptación  de obligaciones y responsabilidades como parte del trabajo. No 

únicamente los beneficios. 

� Capacidad de discernir entre lo urgente, lo importante y lo prioritario.  

� Disposición  ante los sacrificios que el cargo exige.  

� Deberá ser proactivo, creativo y desarrollar aptitudes para la función que 

realiza. 

� Tendrá que solucionar situaciones difíciles y aceptar las críticas. 
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Figura  38: Características buscadas en un líder 
 

Teniendo claro que liderazgo y Jefatura no es lo mismo. Ya que esta última equivale 

al cargo que tiene el jefe, el cual hace cumplir las funciones encargadas de acuerdo 

a normas establecidas, mientras que el líder es el que tiene capacidad de mando y 

la aceptación del grupo, sabe que esta para servir a su equipo y  motivarlo. Un buen 

líder involucra al equipo en sus decisiones y los estimula de manera constante; por 

ello se le insta a la empresa educar a sus jefes a ser líderes teniendo para ello, 

claro lo siguiente (Viveros, 2003): 

 

• Todo hombre siente la necesidad de ser reconocido. El jefe debe agradecer, 

facilitar o reconocer todas las acciones provechosas que el funcionario realice. 

 

• Todo hombre aspira a ser feliz y tener alegrías. El jefe puede ayudar o 

perjudicar este anhelo. 

 

Actitud 
mental 
positiva

Actitud 
mental 
positiva

Aceptar las 
obligaciones y 
responsabilidad

del puesto.

Aceptar las 
obligaciones y 
responsabilidad

del puesto.

Capaz de 
solucionar 
Situaciones
difíciles 

Capaz de 
solucionar 
Situaciones
difíciles 

Discernir entre 
lo urgente, 

lo importante y 
lo prioritario. 

Discernir entre 
lo urgente, 

lo importante y 
lo prioritario. 

Proactivo, 
creativo.

Proactivo, 
creativo.

Disposición  
ante el sacrificio
que  el cargo 

exige. 

Disposición  
ante el sacrificio
que  el cargo 

exige. 

Capaz de 
aceptar
críticas.

Capaz de 
aceptar
críticas.



78 

 

• El jefe representa una prolongación de la imagen paterna, especialmente 

fuerte en los más jóvenes. 

• El alma humana es vulnerable. Una palabra puede crear desavenencias o 

reconciliación, por eso es oportuno saber usar el elogio. 

 

• El trabajador busca la igualdad. Es su refugio frente a desigualdades de 

capacidad, enfermedades u oportunidades en la vida. 

 

• Necesidad de seguridad. La seguridad es uno de los elementos más 

motivadores del hombre. 

 

• El subalterno es un atento observador del jefe. La desconfianza, además 

agudiza la vista. 

 

• El trabajo es parte de la personalidad de un individuo. No hay trabajos 

inferiores mirados desde el punto de vista del trabajador. Si se desprecia un tipo de 

trabajo, el individuo que lo hace se siente ofendido. 

 

• El trabajador aprecia la equidad, el espíritu de justicia y la moral de su jefe. 

 

• El trabajador está siempre en desventaja frente a un superior. Por eso actúa a 

la defensiva. 

 

• En todo individuo se dan sentimientos encontrados. Hay sentimientos buenos 

y malos frente al jefe y frente al trabajo 

Ahora bien, retomando una de las discrepancias entre la presidencia y gerencia, se 

establece en la figura N° 39, una escala de servicio, en la cual, se establece en el 

nivel más alto, las Directoras de proyectos, esto ya que observando en la figura N° 

34 y el cuadro N° 2, las responsabilidades más delicadas están en manos de las 

directoras de proyecto. En el segundo escalón se ubica el departamento de trabajo 

de campo, por ser estos los encargados de obtener la materia prima, para la 
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obtención del producto vendido por las Directoras de Proyectos. A partir del 

segundo escalón el resto de las unidades, departamentos y direcciones, se deben a 

la función de estos dos primeros.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura  39: Escala de servicio 
 

4.5.7 Cargas de trabajo 

De las encuestas se estableció un exceso en la carga del trabajo, sin embargo, en 

las entrevistas y con respecto a las ventas del 2008 y 2009, la producción se vio 

disminuida en un cuarenta por ciento aproximadamente, no se observa razón de 

dicho exceso de trabajo, por lo que, a fin de establecer responsabilidades y verificar 

la sobrecarga en el cuadro N° 3, se establece la matriz de responsabilidades. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

CLIENTECLIENTECLIENTE

Directoras de proyectosDirectoras de proyectosDirectoras de proyectos

Trabajo de CampoTrabajo de CampoTrabajo de Campo

DAF-TIDAFDAF--TITI

Direcciones 

técnicas

Direcciones Direcciones 

ttéécnicascnicas

VicepresidenciasVicepresidenciasVicepresidencias

PresidenciaPresidenciaPresidencia



80 

 

Cuadro 3:  Matriz de responsabilidades 

1 Vender producto R R - - - - - - - - - - - - P
2 Uso de herramientas estadisticas R R - - - - - - - - - - - -

2.1 Muestra R R - - - - - - - - - - - O O
2.1.1 Definir muestra R R - - - - - - - - - - - O O
2.2 Cuestionario R R - - - - - - - - - - - O O

2.2.1 Elaborar cuestionario R R - - - - - - - - - - - O O
2.2.2 Capacitar para uso de cuestionario R R P P P P - - - - - - - I -
2.2.3 Reproducir cuestionario R R - - - - - - - - P - - - -

3 Aplicación de cuestionarios I I R R - - - R - - - - - - -
3.1 Cualitativos - I - - - - R R - - - - - - -

3.1.1 Reclutar muestra - I - - - - R - - - - - - -
3.1.2 Aplicar cuestionarios - I - - - - - R - - - - - - -
3.2 Cuantitativos I - R - - - - - - - - - - - -

3.2.1 Imprimir muestra I - - - - - - - - - R - - - -
3.2.2 Aplicar cuestionarios I - R R - - - - - - - - - - -
3.2.3 Controlar muestra I - R - - - - - - - - - - - -

4 Control de calidad I I - - R R - - - - - - - - -
4.1 Revisar cuestionario I I - - R - - - - - - - - - -
4.2 Corregir cuestionario I I - - R - - - - - - - - - -
4.3 Codificar Cuestionario I I - - - R - - - - - - - - -
5 Procesamiento I I - - - - - - - R - - - - -

5.1 Elaborar base de datos - - - - - - - - - R - - - - -
5.2 Digitar resultados - - - - - - - - - R - - - - -
5.3 Entregar resultados procesados P P - - - - - - - R - - - - -
6 Elaborar informe final R R - - - - - - - - - - - - O
7 Cierre del proyecto R R - - - - - - - - R - - - -

7.1 Entregar producto final R R - - - - - - - - - - - - -
7.2 Realizar cobro P P - - - - - - - - R - - - -
7.3 Limpiar base de datos - - - - - - - - - R - - - - -

Código Organizacional
Elemento del WBS

7140 7150

MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

7151 71527110 7130 7121 7122 62007211 7212 20007100 6000 7000

 
R: Responsable    I: Inspecciona   P: Participa  O: Puede ser importante su opinión 

 

A razón de la discrepancia existente entre la opinión de los encuestados y 

entrevistados, y con el objetivo de establecer parámetros adecuados de carga de 

trabajo, se establece la siguiente plantilla, la cual, brinda  la definición de roles y 

responsabilidades. Cabe destacar que en este tema es el único en el que se 

presenta dicha discrepancia de opiniones. 

 
Cuadro 4:  Plantilla de rol y responsabilidad 

Definición de roles y responsabilidades  N°001 
Nombre del Proyecto: Zapatos CHU CHU Fecha Inicio: 10-01-10 

Fecha Entrega: 20-03-10 

Director de Proyecto: JUAN PEREZ Extensión: 212 

Líder del área: ANA ROJAS Extensión: 220 

Responsable de la tarea: LUISA GONZALEZ 

Plazo general 

del proyecto 

Encargado del 

proyecto 
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Nombre de la tarea: CRITICA DE CUESTIONARIOS 

Descripción de la tarea/especificaciones: SE REVISO UN TOTAL DE 40 
CUESTIONARIOS, DE LOS CUALES: SE ELIMINAN 2; SE  RECUPERAN 8 
                                     

Producto a entregar: 40 CUESTIONARIOS 

Fecha de inicio: 12-01-10 Fecha de entrega: 13-01-10  Plazo: 1 día 

 

Con esta sencilla plantilla se podrá establecer de manera objetiva la carga de 

trabajo de cada persona, así, como el plazo utilizado para el cumplimiento de cada 

una de las tareas, a su vez, el empleado se encontrara identificado con el plazo 

general del proyecto como los responsables del mismo.  

 

Al finalizar el proyecto, la directora de proyecto deberá remitir todas las plantillas a 

la Dirección Administrativa Financiera, donde, se deberá de designar un 

responsable de realizar una breve compilación de la información obtenida.  

 

De esta información se podrá obtener lo siguiente: 

� Trabajo elaborado por cada uno de los miembros. 

� Calidad de lo entregado por el departamento anterior. 

� Parámetros reales para el establecimiento de cronogramas, con forme a 

recursos humanos a utilizar y tiempo requerido. 

� Responsables de cada una de las etapas. 

� Cargas de trabajo por persona por proyecto. 

 

Adicional  a lo ya esbozado, se establece una adecuada documentación del avance 

del proyecto, con lo cual, se brinda una mayor facilidad en la detección de 

oportunidades de mejora, ya que facilita el  determinar donde se brindaron atrasos o 

mayores errores.  

Cantidad de 

trabajo realizado 

Tiempo utilizado 
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5 CONCLUSIONES 

 

1. Del análisis realizado en la empresa se determinó  un alto grado de 

satisfacción de los empleados de la empresa Dolphin S.A., con la mayoría de 

los temas. 

 

2. Las áreas que permiten opción de mejora son las de comunicación, 

específicamente medios de comunicación, capacitación y sistema de 

evaluación de desempeño. 

 

3. Las áreas más débiles de la empresa se establecen en: 

� Divergencias de importancia en el pensar de la presidencia y 

vicepresidencia, en asuntos como, comunicación, conflictos 

interpersonales, metodologías, entre otros que deberían de encontrarse 

unificados los conceptos. Esta divergencia se vio reflejada en el 

transcurso de las entrevistas. Siendo esta, de las debilidades la mas 

importante.  

� Falta de compromiso con la visión de la jefatura directa, tal es el caso, 

de los departamentos de control de calidad y directores de proyectos. 

� Resolución de conflictos. 

� Comunicación, específicamente el establecimiento de matriz de 

comunicación y la comunicación entre departamentos. 

 

4. En cuanto a las cargas de trabajo por la discrepancia de opiniones entre los 

encuestados y los entrevistados, se establece una herramienta de medición 

que permita de manera objetiva definir la realidad en torno a las cargas de 

trabajo.  
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6 RECOMENDACIONES 

 

� Se recomienda tomar en consideración las oportunidades de mejora que se 

establecieron en el presente documento, con respecto a comunicación, 

capacitación y resolución de conflictos. 

Estableciendo para la comunicación la utilización de las distintas 

herramientas señaladas en el presente documento. En cuanto, a la 

capacitación se establece la necesidad de retomar el plan que poseía la 

empresa. Por último con respecto a la resolución de conflictos, se requiere la 

estandarización de conceptos en torno a un conflicto, así  como, el 

procedimiento para solucionarlo.    

 

� Es recomendable realizar la unificación de criterios de los altos jerarcas de la 

empresa a fin de mantener una sola línea de liderazgo. 

 

� Una vez implementadas algunas oportunidades de mejora, se recomienda 

realizar diagnósticos puntuales de los temas, en los cuales, se buscó alguna 

mejora, a fin de valorar el éxito de las medidas.  

 

� Se recomienda respetar las líneas de comunicación y las líneas jerárquicas, 

a fin de no permitir a los subalternos irrespetar a sus jefaturas.  

 
� Se recomienda la constitución de una oficina de Administración de Proyectos 

(PMO), lo anterior, a fin de que esta brinde un apoyo a la Vicepresidencia 

Técnica con lo cual, podrían mejorarse diversos aspectos de  

capacitación, motivación y liderazgo. 
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ACTA DE CONSTITUCIÓN DEL PROYECTO  (CHARTER) 
Fecha Nombre de Proyecto 
03/08/09 
 

Análisis de los factores organizacionales  de la empresa 
Dolphin S.A., en los que se ve involucrada la Cultura 
Organizacional. 
 

Areas de conocimiento / 
procesos: 

Area de aplicación (Sector / Actividad): 

 

Integración, Recursos Humanos y 
Comunicaciones  

 

 
Cultura organizacional  

Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalización del proyecto 
 
26/10/09 

 

 
26/02/10 

Objetivos del proyecto (general y específicos) 
 

 Objetivo general: Elaborar un análisis del grado de satisfacción de los empleados de la empresa Dolphin 
S.A., desde el punto de vista de comunicación, capacitación y motivación laboral, a fin de establecer 
opciones de mejora en la cultura organizacional. 

Objetivos específicos:  

 

o Realizar el análisis de la cultura organizacional de la empresa, específicamente desde el punto 

de vista de la comunicación, motivación y capacitación. 

o Priorizar las debilidades encontradas a partir del diagnóstico. 

o Brindar a la empresa opciones de mejora con respecto a las debilidades que se encuentren a 

partir del análisis.  

. 
 

Justificación o propósito del proyecto (Aporte y resultados esperados) 
 

Para que un proyecto tenga éxito, se ven envueltas un sin número de variables que de una forma u otra, 
colaboran al éxito de un proyecto, dentro de estas variables, una de mucho peso, está relacionada con la 
adecuada administración del recurso humano.   

 

En vista de lo anterior, ante la crisis económica que vive el país, la empresa Dolphin S.A., observa la 
necesidad de valorar el estado actual de la cultura organizacional, a fin de prevenir posibles riesgos, así, 
como transformar algunas debilidades, en caso de existir, en oportunidades. 

 

Descripción del producto o servicio que generará el proyecto – Entregables finales del 
proyecto 
 
El análisis de la cultura organizacional de la empresa Dolphin S.A., el cual, se hará por medio de la 
aplicación de un cuestionario a los empleados de la empresa, busca conocer la situación actual del 
personal en cuanto a su motivación, capacitación, compromiso y satisfacción con los medios de 
comunicación implementados en la organización. Lo anterior, a fin de establecer oportunidades de mejora 
en caso de existir.  
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Supuestos 
 
Se supone para el presente proyecto, lo siguiente: 
 

1) Apoyo de la presidencia para realizar el presente estudio  
2) Por parte de la jefatura  se brindara  el tiempo requerido por cada empleado, para responder el 

cuestionario. 
3) La empresa brindara las facilidades de espacio físico dentro del edificio para cualquier actividad 

que se requiera realizar en el sitio, como lectura y compilación de información de la empresa. 
4) A pesar de que se solicita por la empresa confidencialidad, se supone que la misma brindara las 

facilidades pertinentes para tener acceso a la información requerida. 
5) A fin de mantener la privacidad solicitada por la empresa, se modifica el nombre de la misma a 

Dolphin S.A. 
 

Restricciones 
 

1) Limitante económico, no existe posibilidad de realizar incremento salarial, por cuanto, el tema 
económico no es un tema a considerar desde ningún punto de vista.  

2) La inconformidad de los empleados y por lo tanto resistencia a brindar colaboración. 
3) Las posibilidades de mejora deberán obedecer a actividades que no impliquen inversión 

económica para la empresa.  
4) La aplicación del plan a proponer no es parte del alcance del presente proyecto. 
5) Se deberá de mantener total confidencialidad de los resultados del presente estudio. 

 

Información histórica relevante 
 
Dentro de la institución, no se han brindado previos esfuerzos desde la perspectiva del alcance del  
presente proyecto. 
 

Identificación de grupos de interés (Stakeholders) 
 
Presidencia, Departamento de Recursos Humanos,  Directores de proyectos, Departamento de digitación, 
departamento de crítica y codificación, Departamento de trabajo de campo, administrativos. 

 

Elaborado  por: Aprobado por:    
 
Ing. Ana Yancy Paniagua Cascante.  

     
     Lic. Manuel Alvarez Cervantes, MAP 

Firma y fecha Firma y fecha 
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Anexo 5: Cuestionario    
 

No.  Cuestionario  /___/___/___/ 

INTRODUCCIÓN 
Esta investigación es esencial para la empresa.  Le solicitamos su colaboración, respondiendo el siguiente 
cuestionario. El éxito de este estudio depende de la sinceridad con que responda las siguientes preguntas, lo 
cual permitirá fortalecer las áreas positivas y mejorar aquellas que lo ameritan en la medida de lo posible. 
 
LO QUE CONTESTE ES CONFIDENCIAL Y ANÓNIMO (NO SE PREGUNTARÁN NOMBRES), Y SERÁ UTILIZADO 
EN BENEFICIO DE LA EMPRESA Y SUS EMPLEADOS.  
 

Muchas gracias, 
 

Carlos Paniagua G. 
Presidente 

 
INSTRUCCIONES: 
Lea cuidadosamente cada pregunta y responda marcando el  número correspondiente a la respuesta que usted 
estime conveniente. Cuando se habla de jefatura o de su jefe, piense en su jefe inmediato. 
 
 
A continuación se presentan algunas frases referentes a diferentes aspectos de su trabajo. Por favor circule el número que 
corresponde a su nivel de acuerdo con cada una de las frases 
 

INDUCCIÓN 
Totalmente 

de acuerdo 

Algo de 

acuerdo 
Indiferente 

Algo en 

desacuerdo 

Totalmente 

en 

desacuerdo 

1. Tengo la  información sobre las 
funciones, responsabilidades y 
procedimientos de mi puesto de trabajo 

5 4 3 2 1 

2. Al momento de ingresar a mi puesto se 
me brindo una inducción, que me ofreció 
una adecuada visión de lo esperado de 
mi trabajo 

5 4 3 2 1 

3. La empresa me aporta todas las 
herramientas necesarias para 
desempeñar mi trabajo 

5 4 3 2 1 

4. Tengo conocimientos plenos sobre los 
factores para evaluar mi desempeño. 

5 4 3 2 1 

5. Considero que los factores que utilizan 
para evaluarme son justos y adecuados 

5 4 3 2 1 

6. El puesto que ocupo en la empresa está 
relacionado con mis habilidades y mi 
experiencia laboral 

5 4 3 2 1 

 

MOTIVACIÓN Y CARGAS DE TRABAJO 
Totalmente 

de acuerdo 

Algo de 

acuerdo 
Indiferente 

Algo en 

desacuerdo 

Totalmente 

en 

desacuerdo 

7. Me gusta mucho el puesto de trabajo que 
tengo en la empresa 

5 4 3 2 1 

8. Mis superiores  presionan para que no se 
pare de trabajar 

5 4 3 2 1 

9. Pienso seguir trabajando en esta 
empresa por  varios años más 

5 4 3 2 1 

10. Me siento con libertad para expresar lo 
que siento 

5 4 3 2 1 

11. Siento que la crisis económica que vive 
el país, me obliga a colaborar con la 
empresa para que esta supere el 
conflicto. 

5 4 3 2 1 
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MOTIVACIÓN Y CARGAS DE TRABAJO 
Totalmente 

de acuerdo 

Algo de 

acuerdo 
Indiferente 

Algo en 

desacuerdo 

Totalmente 

en 

desacuerdo 

12. Generalmente salgo de mi trabajo más 
agotado de lo debido 

5 4 3 2 1 

13. Es común que mi trabajo me genera 
estrés excesivo 

5 4 3 2 1 

14. Mi jefe siempre espera más de lo que 
puedo dar  

5 4 3 2 1 

15. La mayor parte del tiempo me siento con 
muchas ganas de ir a trabajar 

5 4 3 2 1 

16. Generalmente, puedo realizar mi trabajo 
con calma  

5 4 3 2 1 

17. Frecuentemente hay tanto trabajo que 
debo realizar horas extra. 

5 4 3 2 1 

18. A pesar de la crisis que vive el país me 
siento feliz en mi trabajo 

5 4 3 2 1 

19. Me comunico con mi jefatura de manera 
abierta 

5 4 3 2 1 

20. Me siento con confianza para realizar 
aportes de crecimiento para la empresa 

5 4 3 2 1 

21. Mis contribuciones son tomadas en 
consideración por la empresa. 

5 4 3 2 1 

22. Me considero un cliente interno 
importante de la empresa  

5 4 3 2 1 

 

RESPONSABILIDAD E INICIATIVA 
Totalmente 

de acuerdo 

Algo de 

acuerdo 
Indiferente 

Algo en 

desacuerdo 

Totalmente 

en 

desacuerdo 

23. Tengo libertad para hacer las cosas a mi 
modo y a mi ritmo 

5 4 3 2 1 

24. Prefiero cumplir órdenes que tomar la 
iniciativa y responsabilidad por algo  

5 4 3 2 1 

25. Ante un conflicto busco soluciones antes 
de buscar a mi jefe 

5 4 3 2 1 

26. Prefiero hacer las cosas en mi trabajo 
bajo mi propio riesgo a recibir órdenes de 
mi jefe 

5 4 3 2 1 

 

VALORES 
Totalmente 

de acuerdo 

Algo de 

acuerdo 
Indiferente 

Algo en 

desacuerdo 

Totalmente 

en 

desacuerdo 

27. Mi jefe normalmente me trata con 
respeto  y con amabilidad 

5 4 3 2 1 

28. Mi jefe es demasiado exigente en mi 
trabajo 

5 4 3 2 1 

29. Muchas veces siento que mi jefe está 
vigilándome  

5 4 3 2 1 

30. Mi jefe siempre trata que todos 
participemos de las decisiones para 
realizar nuestro trabajo 

5 4 3 2 1 

31. Mi jefe me llama la atención con 
fundamento y de manera respetuosa 
cuando cometo un error 

5 4 3 2 1 

32. La orientación que recibo de mi jefe me 
ayuda al desempeño de mis labores. 

5 4 3 2 1 

33. Me siento identificado y comprometido 
con la visión que tiene mi jefe. 

5 4 3 2 1 

34. Mi jefe es una persona con la cual, es 
fácil comunicarse 

5 4 3 2 1 

35. Mi jefe suele animarnos para que demos 
sugerencias de cómo hacer mejor el 
trabajo 

5 4 3 2 1 
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VALORES 
Totalmente 

de acuerdo 

Algo de 

acuerdo 
Indiferente 

Algo en 

desacuerdo 

Totalmente 

en 

desacuerdo 

36. En ocasiones, mi jefe permite que los 
empleados tomemos nuestras propias 
decisiones 

5 4 3 2 1 

37. Confío en que mi jefe me apoya en las 
situaciones de crisis del departamento 

5 4 3 2 1 

38. Mi jefe siempre está tratando de 
encontrar errores en el trabajo de sus 
empleados 

5 4 3 2 1 

39. En caso de conflicto me siento en 
confianza para buscarle solución y 
exponérselo a mi jefe 

5 4 3 2 1 

40. Mi jefe es un buen líder para mi 
departamento 

5 4 3 2 1 

41. Tengo la suficiente confianza para decirle 
a mi jefe lo que pienso 

5 4 3 2 1 

42. Siempre hay una buena  comunicación 
entre los compañeros de  mi 
departamento 

5 4 3 2 1 

43. Conozco muy bien los servicios que 
vendemos  

5 4 3 2 1 

44. Estoy informado sobre las políticas y 
normas de la empresa. 

5 4 3 2 1 

45. La empresa se interesa por conocer mis 
opiniones y sugerencias 

5 4 3 2 1 

46. Tengo claridad que hacer ante un 
conflicto interpersonal laboral 

5 4 3 2 1 

47. La empresa me proporciona los medios 
adecuados para que yo exprese mis 
opiniones 

5 4 3 2 1 

48. Existe una matriz de comunicación 
dentro de la empresa 

5 4 3 2 1 

49. Nuestros gerentes y directores nos dan 
ejemplo de los valores que tiene la 
empresa 

5 4 3 2 1 

50. Me siento motivado y entusiasmado 
cuando hago mi trabajo porque sé lo que 
significa para la empresa 

5 4 3 2 1 

51. Tengo la responsabilidad de que cada 
tarea que realizo sea de la mejor calidad 

5 4 3 2 1 

52. Me siento suficientemente capacitado 
para hacer mi trabajo 

5 4 3 2 1 

53. Mis jefes saben lo que hay que hacer y 
me orientan sobre cómo hacer mi trabajo 

5 4 3 2 1 

54. En la empresa hay buena comunicación 
entre los jefes y los empleados 

5 4 3 2 1 

55. Es muy importante satisfacer a nuestros 
clientes externos 

5 4 3 2 1 

56. La empresa está preparada para 
aprovechar nuevas oportunidades de 
negocio 

5 4 3 2 1 

57. Los clientes internos son poco 
importantes para la empresa 

5 4 3 2 1 

58. Somos como una gran familia donde 
todos los miembros son importantes y 
necesarios 

5 4 3 2 1 

59. Me siento orgulloso de trabajar en esta 
empresa 

5 4 3 2 1 

60. La empresa me brinda buenas 
condiciones de trabajo 

5 4 3 2 1 

61. La empresa me ofrece estabilidad laboral 5 4 3 2 1 

62. Me siento comprometido con la empresa 
ante la crisis económica que vive el país 

5 4 3 2 1 
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VALORES 
Totalmente 

de acuerdo 

Algo de 

acuerdo 
Indiferente 

Algo en 

desacuerdo 

Totalmente 

en 

desacuerdo 

63. Los gerentes y directores han tomado 
decisiones acertadas ante la crisis 
económica 

5 4 3 2 1 

64. Para la empresa lo más importante son 
sus empleados. 

5 4 3 2 1 

65. Me siento seguro en cuanto al accionar 
de la empresa ante la crisis económica 
que vive el país 

5 4 3 2 1 

66. La empresa se interesa en mi bienestar 
personal. 

5 4 3 2 1 

67. El valor de mi trabajo y de mi puesto, 
depende  de los resultados que obtengo. 

5 4 3 2 1 

 
 

COOPERACIÓN  
Totalmente 

de acuerdo 

Algo de 

acuerdo 
Indiferente 

Algo en 

desacuerdo 

Totalmente 

en 

desacuerdo 

68. Cuando necesito de la ayuda de mis 
compañeros  de departamento me 
resulta  fácil recibirla. 

5 4 3 2 1 

69. Siempre busco que el trabajo que ofrece 
mi departamento al resto de las áreas 
sea satisfactorio 

5 4 3 2 1 

70. Existe una buena comunicación entre los 
departamentos 

5 4 3 2 1 

71. Los otros departamentos hacen  siempre 
el mejor trabajo posible 

5 4 3 2 1 

72. La relación de mi departamento con los 
demás departamentos es armoniosa. 

5 4 3 2 1 

73. Existe una competencia desleal entre los 
departamentos 

5 4 3 2 1 

74. En mi departamento existen favoritismos 
hacia algunos compañeros 

5 4 3 2 1 

75. El trabajo entre los diferentes 
departamentos es generalmente bastante 
organizado 

5 4 3 2 1 

76. Existe una cultura de cooperación entre 
los departamentos 

5 4 3 2 1 

77. Son constantes los conflictos 
interdepartamentales 

5 4 3 2 1 

78. Considero los otros departamento como 
un cliente interno que debo de satisfacer 

5 4 3 2 1 

79. Considero que en mi departamento 
formamos un buen equipo de trabajo 

5 4 3 2 1 

80. En mi departamento cada uno trabaja por 
su cuenta, sin importarle el trabajo del 
otro 

5 4 3 2 1 

 

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
Totalmente 

de acuerdo 

Algo de 

acuerdo 
Indiferente 

Algo en 

desacuerdo 

Totalmente 

en 

desacuerdo 

81. Conozco cómo está organizada la 
empresa 

5 4 3 2 1 

82. La empresa mantiene una adecuada 
información sobre  temas de interés 
que afectan a la misma 

5 4 3 2 1 

83. Conozco el trabajo que realizan otros 
departamentos o áreas de la empresa 

5 4 3 2 1 

84. Tiene la empresa un procedimiento 
establecido para la resolución de 
conflictos interpersonales 

5 4 3 2 1 
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
Totalmente 

de acuerdo 

Algo de 

acuerdo 
Indiferente 

Algo en 

desacuerdo 

Totalmente 

en 

desacuerdo 

85. Utiliza la empresa medios de 
comunicación adecuados 

5 4 3 2 1 

86. Existe el concepto de clientes internos 
dentro de la empresa 

5 4 3 2 1 

87. Existe una cultura de comunicación 
abierta dentro de la empresa 

5 4 3 2 1 

88. La empresa  maneja de manera 
adecuada los conflictos interpersonales 

5 4 3 2 1 

89. Existe mucha rotación de personal 
dentro de la empresa 

5 4 3 2 1 

90. Existe un alto grado de insatisfacción 
en el personal 

5 4 3 2 1 

 

CAPACITACION 
Totalmente 

de acuerdo 

Algo de 

acuerdo 
Indiferente 

Algo en 

desacuerdo 

Totalmente 

en 

desacuerdo 

91. Recibo una adecuada capacitación con 
respecto a mi puesto 

5 4 3 2 1 

92. Cuando requiero capacitación la empresa 
me la proporciona. 

5 4 3 2 1 

93. Tengo oportunidades de desarrollarme y 
crecer dentro de la empresa. 

5 4 3 2 1 

94. Cuando existen plazas vacantes,  la 
empresa busca ascender  a sus 
empleados antes de contratar personal 
nuevo. 

5 4 3 2 1 

 
Datos generales 
Los siguientes datos son esenciales para la investigación, pero mantendremos el anonimato de sus respuestas 
 
D.1. ¿Cuál es su edad en años cumplidos?  ANOTE EDAD EXACTA:  /____/______/ 
 

(1)  18-19 (2) 20 A 29 (3) 30 A 39 (4) 40 A 49 (5) 50 ó más 
  

D.2. Sexo: (1). Masculino (2). Femenino  
 
D.3 ¿Cuál fue el último año o grado que usted aprobó en la educación formal? (ESCUELA, COLEGIO, 
UNIVERSIDAD) 
 
(1) Secundaria o menos     (2) Universidad incompleta (3) Universidad completa  (4) Estudios de 
posgrado   
 
(5) Técnico 
 
D.4 ¿Cuánto tiempo tiene usted de trabajar en esta empresa?     /___/____/  AÑOS y/ó    /___/___/ MESES 

D.5 ¿En qué departamento de la empresa trabaja usted?      

   

1. Trabajo de Campo 6. Estudios cualitativos 11. Limpieza 

2. Control de calidad 7. Tecnología 12. Gerencia / Dirección estratégica 

3. Digitación 8. Seguridad  Otra (ESPECIFIQUE) 

4. Procesamiento 9. Contabilidad y finanzas  

5. Dirección de proyectos 10. Recepción o apoyo administrativo  

 
 

¡MUCHAS GRACIAS! 
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Anexo 6: Tabulación de datos  
 

Cuadro 5: Capacitación 
 

TA AA I AD TD Muestra

30.0% 45.0% 10.0% 10.0% 5.0% 100.0%

32.5% 35.0% 12.5% 17.5% 2.5% 100.0%

25.0% 40.0% 10.0% 15.0% 10.0% 100.0%

Me siento suficientemente 
capacitado para hacer mi trabajo 70.0% 27.5% 0.0% 2.5% 0.0% 100.0%

Tengo oportunidades de 
desarrollarme y crecer dentro de 
la empresa.

Recibo una adecuada 
capacitación con respecto a mi 
puesto

Cuando requiero capacitación la 
empresa me la proporciona.

 
Cuadro 6: Como me siento 

 

COMO ME SIENTO TA AA I AD TD Muestra

57.5% 30.0% 2.5% 7.5% 2.5% 100.0%

55.0% 22.5% 10.0% 7.5% 5.0% 100.0%

32.5% 45.0% 15.0% 7.5% 0.0% 100.0%

50.0% 27.5% 12.5% 5.0% 5.0% 100.0%

70.0% 25.0% 2.5% 0.0% 0.0% 97.5%

La mayor parte del tiempo me siento con 
muchas ganas de ir a trabajar

Pienso seguir trabajando en esta empresa 
por  varios años más

Me siento con confianza para realizar 
aportes de crecimiento para la empresa

Me siento orgulloso de trabajar en esta 
empresa

Me siento motivado y entusiasmado 
cuando hago mi trabajo porque sé lo que 
significa para la empresa

 
Cuadro 7: El sentir de la empresa 

 
EL SENTIR DE LA EMPRESA TA AA I AD TD Muestra

27.5% 40.0% 17.5% 10.0% 5.0% 100.0%

20.0% 50.0% 20.0% 2.5% 7.5% 100.0%

50.0% 37.5% 5.0% 2.5% 5.0% 100.0%

35.0% 27.5% 20.0% 7.5% 10.0% 100.0%

Para la empresa lo más importante son 
sus empleados.

Cuando existen plazas vacantes,  la 
empresa busca ascender  a sus 
empleados antes de contratar personal 
nuevo.

La empresa se interesa en mi bienestar 
personal.

El valor de mi trabajo y de mi puesto, 
depende  de los resultados que obtengo.

 

 

 



101 

 

Cuadro 8: Comunicación  
Comunicación TA AA I AD TD Muestra

Existe confianza en la jefatura para 

mantener una buena comunicación 47.5% 32.5% 9.4% 7.5% 3.1% 100.0%

27.5% 40.0% 17.5% 15.0% 0.0% 100.0%
Existe una buena comunicación a lo 
interno del departamento, se 
trabaja en equipo 48.1% 32.5% 8.8% 8.8% 1.3% 99.4%
Existe una buena comunicacón 
entre departamentos. 17.1% 33.3% 18.3% 18.3% 12.9% 100.0%
Existe una cultura de comunicación 

abierta en la empresa 27.5% 32.5% 20.0% 15.0% 5.0% 100.0%

En la empresa hay buena 
comunicación entre los jefes y los 
empleados

 
 

Cuadro 9: Medios de Comunicación  
 

 
Medios de comunicación TA AA I AD TD Muestra

35.0% 37.5% 12.5% 10.0% 5.0% 100.0%

17.5% 35.0% 30.0% 12.5% 5.0% 100.0%

25.0% 42.5% 15.0% 10.0% 7.5% 100.0%

Utiliza la empresa medios de 
comunicación adecuados

La empresa me proporciona los 
medios adecuados para que yo 
exprese mis opiniones

Existe una matriz de comunicación 
dentro de la empresa

 

Cuadro 10: Herramientas  
 

TA AA I AD TD Muestra

Claridad de lo esperado en mi 
puesto 50.0% 36.3% 3.8% 3.8% 6.3% 100.0%

47.5% 42.5% 5.0% 5.0% 0.0% 100.0%

45.0% 35.0% 12.5% 7.5% 0.0% 100.0%
Conocimiento general de la 
empresa 53.0% 33.0% 10.0% 3.0% 1.0% 100.0%

La empresa me aporta todas las 
herramientas necesarias para 
desempeñar mi trabajo
Tengo conocimientos plenos sobre 
los factores para evaluar mi 
desempeño.
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Cuadro 11: Crisis económica nacional 
FRASE TA AA I AD Muestra

53.8% 30.8% 12.8% 2.6% 100.0%

77.5% 22.5% 0.0% 0.0% 100.0%

45.0% 42.5% 7.5% 5.0% 100.0%

A pesar de la crisis que vive el país me 

siento feliz en mi trabajo
Me siento comprometido con la 
empresa ante la crisis económica que 
vive el país
Los gerentes y directores han tomado 
decisiones acertadas ante la crisis 
económica  
 

Cuadro 12: Carga de trabajo 
 

FRASE TA AA I AD TD Muestra

15.0% 42.5% 22.5% 17.5% 2.5% 100.0%

15.0% 37.5% 20.0% 17.5% 10.0% 100.0%

20.0% 35.0% 22.5% 15.0% 7.5% 100.0%
Frecuentemente hay tanto trabajo 
que debo realizar horas extra.

Generalmente salgo de mi trabajo 
más agotado de lo debido

Es común que mi trabajo me genera 
estrés excesivo

 
Cuadro 13: Concepto de cliente interno 

 
FRASE TA AA I AD TD Muestra

32.5% 22.5% 27.5% 10.0% 7.5% 100.0%

7.5% 12.5% 22.5% 20.0% 37.5% 100.0%

27.5% 22.5% 35.0% 12.5% 2.5% 100.0%
Existe el concepto de clientes 
internos dentro de la empresa

Me considero un cliente interno 
importante de la empresa 

Los clientes internos son poco 
importantes para la empresa

 

Cuadro 14: Jefaturas 
 

TA AA I AD TD Muestra

42.5% 32.5% 12.5% 5.0% 7.5% 100.0%
Mi jefe es muy exigente, y busca 
constantemente mis errores 5.8% 26.7% 18.3% 23.3% 25.8% 100.0%

Mi jefe es respetuoso, sabe que 
hacer y como dirigirme 60.8% 30.8% 2.5% 4.2% 0.8% 99.2%

25.0% 32.5% 25.0% 5.0% 0.0% 87.5%

En general mi jefe es un buen lider 40.0% 29.2% 15.0% 10.0% 5.8% 100.0%

Mis superiores  presionan para que 
no se pare de trabajar

Me siento identificado y 
comprometido con la visión que tiene 
mi jefe.
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 Cuadro 15: Estabilidad 
TA AA I AD TD

85.0% 12.5% 0.0% 0.0% 2.5%

60.0% 27.5% 7.5% 2.5% 0.0%

47.5% 37.5% 10.0% 2.5% 2.5%

67.5% 25.0% 5.0% 2.5% 0.0%
La empresa me ofrece estabilidad laboral

Es muy importante satisfacer a nuestros clientes 
externos

La empresa está preparada para aprovechar 
nuevas oportunidades de negocio

La empresa me brinda buenas condiciones de 
trabajo

 

Cuadro 16: Aspectos generales de la empresa 
 

GENERALES TA AA I AD TD Muestra

17.5% 52.5% 17.5% 7.5% 5.0% 100.0%

57.5% 32.5% 5.0% 2.5% 2.5% 100.0%

32.5% 32.5% 10.0% 20.0% 5.0% 100.0%

67.5% 27.5% 2.5% 2.5% 0.0% 100.0%
Me gusta mucho el puesto de trabajo que 
tengo en la empresa

Considero que los factores que utilizan 
para evaluarme son justos y adecuados
El puesto que ocupo en la empresa está 
relacionado con mis habilidades y mi 
experiencia laboral

Somos como una gran familia donde todos 
los miembros son importantes y necesarios

 
 

Cuadro 17: Aspectos generales de la empresa 
 

General TA AA I AD TD Muestra

85.0% 12.5% 2.5% 0.0% 0.0% 100.0%

25.0% 40.0% 20.0% 12.5% 2.5% 100.0%

12.5% 17.5% 20.0% 10.0% 40.0% 100.0%

57.5% 32.5% 10.0% 0.0% 0.0% 100.0%
Existe una alta rotación e 
insatisfacción en el personal 10.0% 17.5% 18.8% 28.8% 25.0% 100.0%

Considero los otros departamento 
como un cliente interno que debo 
de satisfacer

En mi departamento existen 
favoritismos hacia algunos 
compañeros

Los otros departamentos hacen  
siempre el mejor trabajo posible

Siempre busco que el trabajo que 
ofrece mi departamento al resto de 
las áreas sea satisfactorio

 
 

 

 

 

 

 

 

Cuadro 18: Me gusta mucho mi puesto, departamental. 
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FRASE DEPARTAMENTO TA AA I AD TD Muestra

70.0% 30.0% 0.0% 0.0% 0.0% 25.0%
42.9% 57.1% 0.0% 0.0% 0.0% 17.5%
80.0% 20.0% 0.0% 0.0% 0.0% 12.5%
100.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 5.0%
50.0% 0.0% 0.0% 50.0% 0.0% 5.0%
75.0% 25.0% 0.0% 0.0% 0.0% 10.0%

60.0% 40.0% 0.0% 0.0% 0.0% 12.5%

80.0% 20.0% 0.0% 0.0% 0.0% 12.5%

Me gusta

mucho el

puesto de

trabajo que

tengo en la

empresa

CAMPO

CALIDAD Y DIGITACION 

PROCESAMIENTO

RECEPCION

TI

DAF

DIREC. PROYECTOS Y 
ESTRATEGICA

ESTUDIOS CUALITATIVOS
 

Cuadro 19: Pienso seguir trabajando para esta empresa por varios años, departamental. 
 

FRASE DEPARTAMENTO TA AA I AD TD Muestra

70.0% 20.0% 10.0% 0.0% 0.0% 25.0%
14.3% 28.6% 14.3% 28.6% 14.3% 17.5%
60.0% 40.0% 0.0% 0.0% 0.0% 12.5%
100.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 5.0%
50.0% 0.0% 0.0% 50.0% 0.0% 5.0%
50.0% 25.0% 0.0% 25.0% 0.0% 10.0%

60.0% 40.0% 0.0% 0.0% 0.0% 12.5%
60.0% 20.0% 20.0% 0.0% 0.0% 12.5%

Pienso seguir

trabajando en

esta empresa

por varios

años más

CALIDAD Y DIGITACION 

PROCESAMIENTO

RECEPCION

TI

DAF

DIREC. PROYECTOS Y 
ESTRATEGICA

ESTUDIOS CUALITATIVOS

CAMPO

 
 

Cuadro 20: Tengo suficiente confianza para decirle a mi jefe lo que pienso, 
departamental. 

 

FRASE DEPARTAMENTO TA AA I AD TD Muestra

0.0% 50.0% 30.0% 10.0% 10.0% 25.0%

28.6% 28.6% 28.6% 14.3% 0.0% 17.5%

20.0% 0.0% 60.0% 0.0% 20.0% 12.5%

50.0% 0.0% 50.0% 0.0% 0.0% 5.0%

50.0% 0.0% 0.0% 50.0% 0.0% 5.0%

0.0% 75.0% 0.0% 0.0% 25.0% 10.0%

0.0% 40.0% 60.0% 0.0% 0.0% 12.5%

40.0% 20.0% 20.0% 20.0% 0.0% 12.5%

CAMPO

CALIDAD Y DIGITACION 

PROCESAMIENTO

DAF

DIREC. PROYECTOS Y 
ESTRATEGICA

ESTUDIOS CUALITATIVOS

La empresa  

maneja de 

manera 

adecuada los 

conflictos 

interpersonales

RECEPCION

TI
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Cuadro 21: La empresa maneja de manera adecuada los conflictos interpersonales, 
departamental. 

FRASE DEPARTAMENTO TA AA I AD TD Muestra

40.0% 40.0% 20.0% 0.0% 0.0% 25.0%

14.3% 14.3% 14.3% 57.1% 0.0% 17.5%

60.0% 20.0% 20.0% 0.0% 0.0% 12.5%

100.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 5.0%

50.0% 0.0% 0.0% 50.0% 0.0% 5.0%

25.0% 50.0% 25.0% 0.0% 0.0% 10.0%

60.0% 0.0% 40.0% 0.0% 0.0% 12.5%

80.0% 0.0% 20.0% 0.0% 0.0% 12.5%

Tengo la 

suficiente 

confianza para 

decirle a mi 

jefe lo que 

pienso
ESTUDIOS CUALITATIVOS

CALIDAD Y DIGITACION 

PROCESAMIENTO

CAMPO

RECEPCION

TI

DAF

DIREC. PROYECTOS Y 
ESTRATEGICA

 
Cuadro 22: Recibo una adecuada capacitación con respecto a mi puesto, departamental. 

 

FRASE DEPARTAMENTO TA AA I AD TD Muestra

10.0% 70.0% 10.0% 0.0% 10.0% 25.0%
42.9% 42.9% 0.0% 14.3% 0.0% 17.5%
40.0% 40.0% 0.0% 20.0% 0.0% 12.5%
50.0% 0.0% 50.0% 0.0% 0.0% 5.0%
50.0% 0.0% 0.0% 0.0% 50.0% 5.0%
50.0% 0.0% 25.0% 0.0% 25.0% 10.0%

20.0% 80.0% 0.0% 0.0% 0.0% 12.5%
60.0% 20.0% 20.0% 0.0% 0.0% 12.5%

TI

DAF

DIREC. PROYECTOS Y 
ESTRATEGICA

ESTUDIOS CUALITATIVOS

CAMPORecibo una 

adecuada 

capacitación 

con respecto a 

mi puesto

CALIDAD Y DIGITACION 

PROCESAMIENTO

RECEPCION
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Cuadro 23: Resumen de los resultados más sobresalientes de las entrevistas. 

Tema Respuesta del presidente Respuestas del gerente Discrepancia

Comunicación 

No existe matriz de comunicación, pero,
la gente tiene claro a quien debe
dirigirse. La comunicación en general
llega a todo el personal 

No existe matriz de comunicación, pero,
la gente tiene claro a quien debe
dirigirse. No todo el mundo esta
comunicado. 

Comunicación con todo
el mundo

Comunicación 
interdepartamental

No es buena, existen ciertas rencillas
No es buena, en ocasiones se da por
malos entendidos

Resolución de
conflictos

Todo tipo de conflicto es importante y
debe de dársele una solución adecuada,
se quiere escuchar a la gente.

Los conflictos personales no son
importantes, no es bueno escuchar todo
lo que dice la gente. Si no es un conflicto
laboral no debe de ser de interés de la
empresa

Concepto de conflicto,
sus limites y su
importancia

Visión 

La gente no se encuentra totalmente
identificada con la visión de la empresa,
sobre todo, por la relación con la jefatura.
Actualmente no se esta compartiendo un
norte entre las jefaturas

La gente la conoce y trabaja bien
Discrepancia en el
compromiso de con la
visión de la jefatura

Jerarquías
En los dos departamentos donde existen
problemas la responsabilidad recae en el
mal manejo de los jefes

En los casos donde hay problema, en
uno se debe al irrespeto de la línea de
comunicación, y en el otro caso, a una
competencia insana entre la jefatura y los
miembros

Discrepancia de la
causa de los problemas
con respecto a la
jefatura.

Motor de la
empresa

Directoras de proyecto Trabajo de Campo
Discrepancia de
conceptos

Cargas de trabajo

El año anterior el trabajo disminuyo
mucho, quienes podrían de alguna
manera estar sobrecargadas son la
directoras de proyectos.

El año anterior el trabajo disminuyo
mucho, quienes podrían de alguna
manera estar sobrecargadas son
algunas directoras de proyectos y la
DAF.

Discrepancia parcial

Capacitación 
Existe todo un plan adecuado, que se
tuvo que sacrificar el año pasado por la
crisis. De hay en fuera todo esta bien

Falta capacitación, en ocasiones se cae
en errores por la rutina, se cree que si
tiene tiempo de estar todo lo sabe

Discrepancia en la
existencia o no de
presunción de
conocimiento adquirido

Compromiso del
personal con la
empresa 

La empresa ha hecho grandes esfuerzos
para que el personales sienta bien.

Están obligados a sentirse
comprometidos

Discrepancia en la razón
del compromiso del
personal

Estabilidad de la
empresa

Si el personal no percibe la estabilidad
de la empresa en este momento, no hay
cuando, somos una de las pocas
empresas que no ha tenido necesidad de 
despedir personal. 

En realidad a pesar de la crisis nos
encontramos bien, hemos logrado
sortear de manera adecuada la crisis y el
personal se encuentra bien

Gusto por el puesto

Esta área compete más a la gerencia,
sin embargo, se de una persona que no
se encuentra satisfecha, ya que al recorta
el presupuesto de capacitación ésta se
vio directamente afectada

Conozco dos personas que no se
encuentran donde desean estar, pero,
igual son buenos en lo que hacen

Oportunidades de
ascenso

En general si ha lo interno existe opción
de ascenso, se realiza, sin embargo, en
la mayoría de los casos no existe
personal con las capacidades o
formación para realizar ascensos

En general si ha lo interno existe opción
de ascenso, se realiza, sin embargo, en
la mayoría de los casos no existe
personal con las capacidades o
formación para realizar ascensos

Hacen todos los
departamentos el
mejor trabajo

En realidad esto le compete más al
gerente, sin embargo, considero que si lo
hacen, podrían mejorar.

Si lo hacen, lo malo, se da ante la
presencia de un error y no conocimiento
de las funciones de cada departamento.

Cliente interno

La idea es tener esto como un valor, por
medio del cual, se logre hacer sentir al
empleado bien, seguro, estable e
importante.

Existe el concepto.

La gerencia da menor
importancia a este ítem
de la que la presidencia
le da

Sistema de
evaluación 

Le compete a la gerencia.
Se les explica antes de aplicarla,
después de aplicada si se acercan se les 
explica caso contrario, no.

Resumen de los resultados obtenidos de las entrevista
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Anexo 7: Ejemplo de boletín sugerido 
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