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DEFINICION DEL PROBLEMA

Debido al momento histérico en el que se encuentra nuestro pais — movilidad y
necesidad de capital, globalizacién econdmica, entre otros- las empresas mexicanas
hoy deben tener una mayor conciencia de su vocacion productiva. Si bien es crerto que
la productividad es uno de los objetivos de las empresas y de tas organizaciones en
general, ella debe compaginarse con los valores hacia las personas, por egjemplo el
respeto a su persona, calidad de vida en el trabajo, etc.

Dentro de los diversos métodos para incrementar la productividad-calidad, uno
de eflos es implantar sistemas de informatica novedosos (JD Edwards, SAP, MFG-PRO)
y de costo muy elevado. El inconveniente es que aun implantado ciertos sistemas
sofisticados, éstos siempre deben ser manejados por una persona, por lo que la
problematica es clara: aunque la informatica es una excelente herramienta, el factor
humano es ia clave de toda organizacion.

La conducta humana dentro de ia empresa estd influida por las estructuras
administrativas ambientales bajo las que efectia su trabajo, por lo que {a productividad
esta tanto en el contexto como en las maquinas y la informatica y un cambio radical
puede conseguirse sélo si se modifica lo que comUinmente se conoce como cultura
organizacional.

Se requiere un cambio de pensamiento y actitudes que desencadene nuevas
formas de organizacion humana (equipos de trabajo autodirigidos, circulos de calidad,
etc.) capaces de provocar un cambio cultural que induzca a los empleados y
trabajadores a un programa de caiidad humana y productividad personal, con el fin de
tener personal con una mentalidad totalmente diferente.

Pero el problema es ;como lograr un cambio de mentalidad nositivo? ;Qué
estrategias existen y cudl es la mas indicada? ;Qué recursos se requieren para
lograrla?, y sobre todo ;cémo medirla, qué criterios de evaluacion usar para saber si
se ha logrado lo que se esperaba? y si reaimente fa mejora fue provocada por ello?



OBJETIVO

El objetivo principal del presente trabajo es proponer estrategias para otorgar

poder a los recursos humanos que forman una empresa comrelacionados con el cargo y

responsabiiidades que implican, con ef fin de incrementar la productividad - calidad de

cada persona y por ende de la organizacidon misma, logrando de esta manera que las

empresas micro, pequefas y medianas puedan ser competitivas en los mercados

actuales

para

Basicamente, lo que se busca con el desarrollo de este trabajo es que éste sirva

Enfatizar que la Ingenieria industrial no solo foma en cuenta la mejora de los
factores tecnologicos, materiales, energéticos y de informacion para poder
incrementar la productividad de una empresa u organizacion, sino que considera
el desarrollo del factor humano como una pieza importante dentro de los
sistemas operativos de las empresas (razén por la cual se le conoce también
como “Ingenieria de los sistemas de actividad humana’).

Mostrar a las empresas micro, pequefias y medianas la importancia que tiene el
factor humano dentro de la estructura organizacional de las mismas y ¢6mo un
cambio de mentalidad puede repercutir en ia eficiencia individual y por ende de
la empresa.

Ayudar 2 que los pequefios empresarios se den una idea general de lo que
significa e facultamiento (empowerment) y los beneficios que se pueden obtener
por medio de su implantacion.

Coadyuvar a que la metodologia de implantacion propuesta en la tesis sirva de
guia a los empresarios para poner en practica métodos e ideas sobre como
aplicar dicha herramienta en su propio negocio para elevar la productividad-
calidad.



METODO

En Ingenieria industrial existen numerosas técnicas que permiten elevar la
productividad-calidad de una empresa, como per ejemplo:

+ Estudios de tiempos y movimientos

+ Controles estadisticos de calidad.

+ Sistemas para la administracion y control de inventarios (KAN-BAN, Just in time,
SICA).

 Sistemas para la planeacién y control de la produccién (ERP, MRP I y Ii, etc.)

s DSistemas avanzados de manufactura (C/M).

¢ Automatizacion de procesos.

+ Implantacién de herramientas destinadas al cambio de la cultura organizacional.

Dentro de estas ditimas se encuentra el facultamiento {empowerment) cuya
aplicacion permite al empleado tener méas poder, participar en la toma de decisiones en
sus Tespectivas areas de trabajo y por consiguiente ayuda a elevar la productividad de
la empresa con un minimo costo ademés de originar un mejoramiento en el clima
organizacional.

La tesis se desarrolia a lo fargo de 6 capitulos, en donde se expondran diversos
conceptos que ayudaran a entender la importancia del facultamiento (empowerment)
como un medio para elevar la productividad-calidad de las empresas. Se plantea en
primer lugar la correlacién entre esta herramienta y la productividad-calidad de una
empresa y la relacion que a su vez existe con las materias y conceptos que maneja la
ingenieria industrial,

En segunda instancia se explica de una manera mas detallada en qué consiste
el facultamiento (empowerment), los niveles en los que se puede establecer, sus
ventajas y desventajas, asi como la integracién de la gente en esta nueva herramienta
administrativa. Posteriormente se determinan y describen ampliamente las estructuras
de poder, fomando asi un marco teérico que sirva de base para conocer su
comportamiento y aportacién al tema. Ademds, se establecen diferentes estrategias
para poder implantar dichas estructuras de poder dentro de la empresa y cuya
aplicacion conduzea a un incremenio de produciividad-calidad.



Después, a fin de pasar del marco tedrice al practico, se decidié hacer un estudio
sobre {as estructuras de poder en una mediana empresa gue permitiera realizar una
propuesta para la implantacion del facuftarmento (empowerment) Para llevar a cabo
esta parte, primero se realizd un diagndstico de ta situacidn actual de una empresa que
decidié permanecer en el anonimato, que ayudé a identficar las estructuras de poder
existentes y detectar areas de oporiunidad que posteriormente sivieron como base
para determinar fa forma en que se podria implantar la herramienta. El procedimiento,
variables, condiciones y limites que se tomaron en cuenta para la propuesta de
implantacién de las estrategias de poder se encuentran desarrolladas en el capitulo 5.

Finalmente, se desamolié un profundo analisis de los resultados observados y
debido a que la implantacion del facultamiento {empowerment) en una empresa
requiere minimo de 2 afios para comenzar a ver cambios significativos, se decidio que
la presente tesis concluyera con la propuesta de implantacion especificada en el
capitulo 8.

v



INTRODUCCION

Actualmente, el desarrollo alcanzado por México descansa en buena medida en
las micro, pequefias y medianas empresas, las cuales constituyen un factor de singular
importancia para el pais, ya que en la actualidad representan el 93% del total de ios
establecimientos de transformacion y absorben el 49% del personal ocupado en el
sector, aportan el 43% del producto manufacturado y participan con un 10% del PIB'.
Estas circunstancias hacen necesaric replantear algunos esquemas de gestion
empresarial basados en informacion selectiva, objetiva y oportuna sobre aspectos de
calidad y productividad.

La industria mexicana enfrenta retos dificiles de superar, esto por su débil
estructura productiva frente algunos paises socios, como son los integrantes del TLC y
aun con ofros de los diversos tratados comerciales que México ha suscrito a lo largo de
su historia.

Como es de esperarse ante esta sifuacion, los extranjeros en algunas areas
productivas acaparan una posicion mayor aprovechando las condiciones existentes de
bajos costos de mano de obra, de una débil cultura organizacional y mala planeacion
estratégica, asi como por la utilizacion de tecnologia obsoleta, sobre todo en pequeiias
y medianas empresas.

Las anteriores condiciones representan restricciones para el éxito en la
implantacion de programas de mejoramiento de la productividad, mismas que conllevan
a situaciones adversas reflejadas basicamente en la estructura de costos. Esto
ocasiona que la produccion nacional sea insuficiente para satisfacer las necesidades de
consumidores nacionales e internacionales, cada vez mas exigentes, motivo por el cual
ta competitividad es méas fuerte entre las empresas en un mercado globalizado como en
el que se vive actualmente.

' INEGI Base de datos actualizada al 2000



En el caso especifico de las empresas, ia situacidn de la demanda ha cambiado
considerablemente en los Ultimos afios como resultade de varias estrategias
comerciales, donde se ha transformado la base de la competencia en la cual la
productividad-calidad es un factor decisivo Y es que la creciente competencia, en
combinacion con la gran demanda y exigencias del consumidor en cuanto a calidad,
flexibilidad, rapidez, funcionalidad y bajos costos, han puesto en un estado de
revolucién no sélo a las organizaciones, sino también a las personas implicadas en
ellas Esto sugiere otro tipo de administracién distinto a los que generalmente se habian
estado utilizando, y es tiempo de que las organizaciones regresen su atencion al factor
mas importante: los recursos humanos, y se den cuenta que para tener éxito ahora
requieren de una adecuada planeacion y direccion del personal, que permita el
desarrollo y consolidacion en el mercado y la satisfaccién de los miembros que las
integran. En otras palabras que se den cuenta de gque uno de los pilares de Ia
productividad-calidad empresarial es la GENTE.

Por io tanto, las empresas mexicanas tendran que ser muy cuidadosas aungue
agresivas a la vez al implantar su estrategia para enfrentar ia competencia externa, 1a
cual debe ser sin lugar a dudas el cambio de actitud de los empleados frente al trabajo v
a la organizacion. Esto sugiere otro tipo de administracion que ufilice como una de sus
herramientas al facultamiento (empowerment), que significa oforgar poder a las
personas 6 facuitar ef desarrolio humano de los infegrantes de la organizacion.

Se trata de todo un concepto donde se integran todos los recursos: capital,
manufactura, produccion, ventas, mercadotecnia, tecnologia, equipo y a ia gente,
haciendo uso de una comunicacion efectiva y eficiente para lograr fos objstivos de la
organizacion.

Ahora la directiva tendra que ser fuertemente adaptativa y tener una gran
capacidad de cambio, de innovacién, de romper paradigmas y de cambiar esquemas
mentales. Las nuevas organizaciones deberan tener personal comprometido con los
objetivos de la empresa y facultado para tomar decisiones.

Vi



El facultamiento (empowerment) se ocupa de otorgar a los miembros de la
empresa un mayor poder y reforzamiento en cuanto a la mejora de las condiciones y
acciones necesarias para que mejore el desempefio personal de cada uno de ellos — y
por ende el de la compariia Implica también una cultura en donde las estructuras
piramidales de la empresa se derrumban para dar paso a una organizacion mas plana
en donde [a confianza es una de los pilares fundamentaies.

E

concepto se puede definir como:

* “ Empoderar es explotar una fuente subutilizada de capacidad humana que tiene
que utilizarse para que las compafiias sobrevivan en el mundo cada vez mas
complejo y dindmico de hoy.”

= " La palabra empowerment conjura la nocién de dos personas que tienen ei control
sobre ellas mismas y sus entomos, que expanden sus posibilidades y horizontes y
se elevan a niveles mas altos de logro y satisfaccion personal.”

e * Empowerment significa empoderar, dar a otros o a uno mismo poder. En su
esencia, empowerment se traduce en tomar las cosas en serio, tomar a las personas
y a sus ideas en serio, asumir ideas, acciones y consecuencias. Significa también
tener la capacidad de cambiar esquemas mentales en la medida en que estos
cambios son necesarios.™

¢ " Empowerment es donde los beneficios éptimos de 1a tecnologia de la informacion
son alcanzados. Los miembros, equipos de trabajo y la organizacién, tendran
completo acceso y uso de informacion critica, poseeran fa tecnologia, habilidades,
responsabilidad y autoridad para wutifizar la informacion y llievar a cabo el negocio de
la organizacion.”®

s “ Facultar significa crear un ambente en el cual los empleados y todos los niveles
sientan que fienen una real influencia sobre los estandares de calidad, servicio y
eficiencia en el negocio dentro de sus areas de responsabilidad.”

? EMPOWERMENT, Ken Blanchard, Editorial Norma.

> MANUAL DEL EMPOWERMENT, Terry Wilson, Gestion 2000,
* http:/fwww.empowerment-ve.com

* hitp:/iwwer.sht.com.at/archive/Management/empowerment.hitm

€ http=/iwww.fed.org/allabout. htm

vil



+ " Facultar, habilitar, comisionar, otorgar poder, autorizar a o dar permiso para ™

Por lo tanto, después de analizar las distintas definiciones que manejan varios
autores, se determind que para los integrantes de este trabajo el facultamiento se define
como:

Una herramienta que sirve para transformar una compania, en donde se enfatiza
el cambio de mentalidad de los ejecufivos para crear un ambiente en el cual los
empleados y todos los niveles sientan que eflos tienen una real influencia sobre los
estandares de cafidad, servicio, eficiencia y productividad del negocio dentro de sus
dreas de responsabilidad.

Otorgar poder es sin duda una buena herramienta, pero que por si sola sera
incapaz de lograr un efecto positivo en la empresa, ya que consiste de mucho més que
el estudio de la informacién presentada. Involucra un gran esfuerzo por parte de todas
las personas que forman ia empresa, que se traducira en una nueva vida
organizacional, que fomentard la creacidn de un mejor ambiente laboral para sus
integrantes, una mayor eficiencia, productividad-calidad y un alto nivel de vida tanto
individual como organizacional.

T DICCIONARIO LAROUSSE, Grupo Editorial Larousse

Vi



CAPITULO 1

LA PRODUCTIVIDAD - CALIDAD
EN TORNO AL PODERY ALA
INGENIERIA INDUSTRIAL



CAPITULO 1

LA PRODUCTIVIDAD — CALIDAD EN TORNO AL PODER
Y A LA INGENIERIA INDUSTRIAL

1.1 INGENIERIA INDUSTRIAL

La Ingenieria industnai es la rama de la ingenieria que se encarga de integrar y
transformar los recursos humanos, materiales, econémicos, energéticos y de
informacién que componen los sistemas de actividad humana, a fin de buscar
incrementar la productividad-calidad de los sistemas, ya sean industriales, comerciales
o de servicios, y generar un bienestar compartido para fa sociedad.

Esta disciplina nace a partir de la revolucion industrial en el siglo XV, debido
a una necesidad existente de integrar los recursos humanos, materiales y econdmicos
gue conformaban la industria. Dicha integracién se dio por medio de estudios de
trabajo, la creacion de nuevas formas de organizacion y mejoras en el
aprovechamiento del tiempo en la industria, que dieron como resultado una mejor y
mayor productividad.

Gracias a diversas innovaciones pracficas e intelectuales que se han dado
desde la revolucion industrial (mecanizacién, la creacién de ia computadora digital,
ete}), las crganizaciones humanas se pueden interpretar como sistemas operativos.

Por ello, el area de interés de la Ingenieria Industrial se puede dividir en cinco

categorias™:

1. Convencional (tlempos y movimientos, métodos de trabajo, efc )

2. De modelos {de decision, de control, de investigacion de operaciones, efc)
3. Basada en sistemas de informacion.

4. Basada en la cibernética y ia teoria general de sistemas.

5 Vinculada con el comportamiento humano.

! INGENIERIA INDUSTRIAL, UNA DEMANDA NACIONAL, Carlos Sanchez Mejia, Facultad de
Ingenieria de la UNAM.
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Actualmente, la ingenieria industrial tiene como funcién social incrementar la
productividad con objeto de generar bienestar compartido para todo el factor humano
que constituye una empresa, negocio y/o nacidn, a fin de elevar la calidad de vida. Sus
aphcaciones se gjercitan en fodo tipo de actividades relativas a la industria, haciendo
un gran hincapié en el factor humano, por 10 que se le conoce también como
“Ingenieria de los sistemas de actividad humana *

1.2 INGENIERIA INDUSTRIAL EN MEXICO

En la década de los 1940's el modelo econdmico utilizado en México era e de
Prohibicién de importaciones. Con dicho modelo el gobiermo mexicans intentd proteger
@ la industria nacional, poco competitiva en ese entonces, cerrando las fronteras
nacichales a productos extranjeros hasta que la industria nacional tuviera el mismo
grado de desarrollo que el de las potencias econdmicas de su época,

El modelo de prohibicion de importaciones continué hasta los afios 70 y dio
como resultado que el cliente o consumidor no tuviera la capacidad de eleccién y
tuviera que comprar lo que habia en el mercado, independientemente de! precio ¥
calidad de los bienes. Por otra parte, se foment6 la creacion de monopolios y que el
empresario mexicano no aprendiera con facilidad su oficio.

Gran parte del avance del pais se baso en las ventas de matenas primas ¥
petrdleo, que ocasiond que México tuviese grandes problemas de adaptacion cuando
se fueron abriendo las fronteras econémicas debido a la globalizacion, cuando se fue
dando la disminucién del precio del petrdlec y cuando se traté de competir a nivel
internacional con ofras industrias, ya que el pais no contaba con la estructura industrial
necesaria para poder obtener productos de igual calidad Y precio a ios mismos costos
que la competencia. Ademas, al tratar de aplicar tecnologias mas modemas ¥
novedosas, se observaba que éstas fomentaban un ahorro en la mano de obra,
generandose asi un gran desempleo ya que lo que mas se generaba en este pais era
precisamente mano de obra.

2 idem nota 1



Sin embargo, México a pesar de sus grandes carencias también era un pais de
grandes recursos, por lo que para salr adelante fue necesario promover la utdizacion
de la creatividad de la ingenieria industrial a fin de atender las areas de problemas
tales como: modemizacién industrial, desarrollo de bienes de capital, incremento de la
productividad y competitividad de la pequefia y mediana industria, capacitacién del

personal en todos los campos y niveles, desarrollo de tecnologias de produccion, etc

Si bien es cierto que no todos los problemas se han resuelto, gracias a la
ingenierfa industrial se han dado grandes avances en tiempos relativamente cortos.
Adn queda mucho por hacer pero gracias a la imaginacion, creatividad e inventva de
los ingenieros industriales se esta obteniendo una mayor tasa de ganancias en fa
produccién de bienes de servicios.

Actuaimente, el modelo de desarollo industrial se basa en la competitividad y
en una gran capacidad de adaptacién al cambio en el ambiente laboral, donde se
necesita tener una gran capacidad de respuesta para disefiar sistemas productivos de
calidad y con la creatividad necesaria para poder hacer frente a la competencia a nivel
nacional e internacional, en una guerra de costos de produccion, servicio y retes
industriales. Estos factores manifiestan la importancia que cada dia iran cobrando los
ingenieros industriales debido al perfit académico que presentan los egresados de
dicha carrera

1.3 PRODUCTIVIDAD

l.a productividad puede definirse como la relacion entre la produccion obtenida
y los recursos utilizados para obienerla, asi como el aprovechamiento 6ptimo de los
recursos. Dicha definictdn puede aplicarse a una empresa, una industria o toda una
economia y los recursos utilizados pueden ser:

o Latiemra.
« 105 materiales.

« Las instalaciones, maquinas y herramientas.



« | os servicios del hombre
+ Eltiempo

+ Recursos econémicos y tecnoldgicos

El témino productividad muchas veces se confunde con términos como
produccion (actividad de producir bienes o servicios), eficiencia (la forma en que se
utiizan los recursos) y efectvidad {la forma en que se obtiene un conjunto de
resultados).

Ahora bien, el tener una mayor produccién no siempre significa que se obtenga
una mayor productividad ya que son muchos los factores que influven en fa
productividad de cualquier establecimiento, y no hay un factor que sea independiente
de los demés. La importancia que debera atribuirse a cada unoc de los recursos
mencionados con anterioridad - tierra, materiales, recursos humanos y maquinas y
herramientas- depende de la empresa, industria o posiblemente del pais de que se
trate. Ademas, la productividad es una combinacién de efectividad y eficiencia, ya gue
agrupa {anto al desempefio como la utilizacion de los recursos.

En cualquier caso, el Gnico camino para que una empresa pueda crecer y
aumentar su rentabilidad es aumentando su calidad, productividad y competitividad, s
decrr, sacar el maximo beneficio de los recursos disponibles al menor costo posible.
Una mayor productividad puede ofrecer oportunidades de elevar el nivel general de
vida, principalmente mediante™

a) La existencia de mayores cantidades de bienes, tanto de consumo como de
preduccion, a un costo y precio menor.

b} Mayores ingresos reajes.

¢} Mejoras en las condiciones de vida y de trabajo.

d) La creacion de un refuerzo de las bases econdmicas del bienestar humang.

e) Lapermanencia de las empresas en mejores condiciones.

* INTRODUCCION AL ESTUDIO DEL TRABAJO, OIT



Una forma fundamental para poder onginar una mayor productividad en la
empresa es la utilizacion de métodos como el estudio del trabajo que inciuye tempos y
movimientos, asi como un sistema adecuado de pago de salarios y bonificaciones. Se
debe considerar que todas las dreas de un negocio o industria — produccion, finanzas,
ventas, costos, administracion, ingenieria, recursos humanos, etc- son areas
susceptibies para la aplicacidn de métodos, normas o estandares y no enfocar dichos
procedimientos solo al area de produccién

Existen numerosas formas para poder medir la productividad de una empresa o
negacio; las opciones parten desde el mas sencillo y conocido cociente  producto
agregado total / insumos agregados totales, hasta la formulacién de funciones de

produccidn empresarial conocidos cominmente como indices de productividad.

1.4 CALIDAD

La calidad es un conjunto de caracteristicas especificas, asociadas o no a
normas, que tiene un producto, servicio o individuo para satisfacer necesidades
establecidas o implicitas (precio, tiempo de entrega, adaptabilidad al uso, etc.) de los
clientes, que pueden ser fanto externos {consumidores) como intemos (aquelios que
forman parte del proceso productivo). La calidad comprende el mejoramiento continuo
del “proceso ampliado™ de una organizacién o empresa, mismo que se muestra a
continuacion en la Figura 1 1.

Este proceso comienza con la comunicacion de las necesidades de los clientes,
aspecto de vital importancia ya que esa satisfaccion debe ser el objetivo principal de la
empresa U organizacion. Ademas, en el proceso ampliado también se encueniran los
proveedores de la compafifa, pues gracias a la comunicacién entre la compafiia y sus
suministradores se puede proveer al cliente de productos y/o servicios de calidad y
mejorar por ende el proceso. Cabe mencionar que la relacion cliente-proveedor

también puede usarse en el interior de la organizacion, ya que toda 4rea y personal de

4 PLANIFICANDO PARA LA CALIDAD, LA PRODUCTIVIDAD Y UNA POSICION
COMPETITIVA, Howard Gitlow, Ed. Ventura ’



na empresa fiene “proveedores” (drea y personal mas bajos en finea) y “clientes”
drea y personal mas altos en linea).
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FIGURA 1.1 Proceso Ampliado.

FUENTE: Heiramientas y métodos para ef mejoramienfo de Ja Calidad, H. Gilow, S. Gillow, A.
Oppenheim y R. Oppenheim, 1989)

A fin de asegurar fa calidad dentro de esle proceso ampiiade existen dos
nétodos para controlaria: ef modo de inspeccion y ef preventivo.

1. MODO DE INSPECCION. Este método implica la existencia de un departamento
de conirot de calidad encargado de revisar los producios al final de Ia etapa de
produccién. Basicamente su labor reside en verificar y separar aguelios producfos
que no se ajustan a las especificaciones, mismos que seran desechados ¢
retrabajados en las lineas de produccion generandose asi un valor agregade gque
se reflejard en los costos de produccién. A este méfodo también se le conoce
como aproximacion deteccién-reaccion” (ver figura 1.2)

' INTRODUGCCION A LA ESTADISTICAS PARA LA CALIDAD TOTAL, Vélez Netzahuzlestl, Ed.
_imusa



Valor Costo

Maguinana
Operarios
Materias Primas — ™| Procesos || iNspeccion [~ Consumidores

Metodos

Cnondirinnhes
Reprocesamiento requerido:
Costo Aareaado

Producto debe
ser descartado:
Costos exiras

FIGURA 1.2 Mado Insneccién/Defeccitn
FUENTE: /nfroduccion a la estadistica para la Calidad Total, N. Vélez, Ed. Limusa, 1998

2. MODO DE PREVENCION. En este caso las entradas son las mismas. El proceso
puede constar de uno o cien pasos. La diferencia fundamental estriba en que en
cada paso dei proceso el operario mide continuamente las partes y lo ajusta si las
especificaciones se alteran {ver figura 1.3.). En este caso el operario prevé los
defectos controlando el proceso durante la produccién misma. El objetivo es
obtener productos sin defectos, de calidad uniforma y a costos adecuados. A este

método también se le conoce como método de control de proceso.

Valor agregado

Maquinaria

Operarios Cliont
Maferias primas —P > iente
Métodos P PROCESOS satisfecho

Candirinnae Amhiantalec

T J Medicion

Ajustes

FIGURA 1.3. Modo Control de proceso/ Prevencion
FUENTE: Introduccion a la estadistica pare lg Calidad Total, N. Vélez, Ed. Limusa, 1998



El concepto de calidad en las empresas ha evolucionado a través del tiempo
ebido a la necesidad de adaptarla a las condiciones gue prevalecen en el mercado y
n el enforno. Esto ha dado como consecuencia la creacién de cince generaciones de
alidad representadas en la Figura 1.4, Actuaimente se cree que se estd viviendo
uevamente la creacion de otra generacitn de calidad, la SEXTA GENERACION, que
usca incorporar el pensamiento creativo e innovador de todos los recursos humanos
le la empresa y en cuya estruchrra se permita libertad de accion y flexibilidad para
rear confinuamente wvalor para el cliente {valor agregado). Dicha generacion
onsiderara conceptos tales como capifal intelectual, liderazgo, rapidez, facultamiento
empowerment), entre otros, como base para su desarroflo e implantacion.

] CONTROL DE CALIDAD POR INSPECCION:
PRIMERA GENERACION
La calidad se orienta al producio terminado
ASEGURAMIENTO DE CALIDAD:
SEGUNDA GENERACION . :
La calidad se orienta a los procesos produciivos

FIGURA 1.4. Las cinco generaciones de calidad.
FUENTE: CONOCIMIENTO ES FUTURO, de Luigi Valdés Burattl, CONCAMIN, 1995



1.5 ELPODER

El poder es algo que todos desean obtener de una manera u otra Todos los
seres humanos tienden a buscar mantener el control de todo lo que los rodea para
sentirnos mas seguros y fuertes El deseo de poder es inherente a su naturalera y
fundamentat para la supervivencia, por lo que las personas siempre persiguen alcanzar

el poder para cumplir metas y nunca ohtienen lo suficiente, siempre quieren mas.

Asi, el poder lo desean desde los lideres mundiales mas poderosos hasta
personas cuya existencia pudiera parecer poco importante. Todos quieren ejercer un
mayor poder sobre nuestro mundo por fo que el poder ha sido, es y sera uno de los

motores mas dinamicos que existan.

Sin embargo, el poder puede servir tanto para causar dafic y aprovecharse de

los demas, como para producir efectos positivos. Hoy en dia ia persecucion del poder

-es tan generalizada y de un dmbite tan amplio que puede existir tanto a nivel nacional
o mundial, como a nivel arganizacional.

En el caso especifico de las empresas, la situacién ha cambiado
considerablemente y el poder se estd convirtiendo en una herramienta clave o
fundamental para asegurar su €xito y permanencia en el mercado

Asi, el poder debe ser empieado y enfocado como parte de ia administracion de
la gente y el incremento de su productividad. Debe ser una mas de las herramientas
administrativas que busque mavilizar todas las posibilidades de las personas y no sélo
parte de ellas; debe hacer que las personas se esfuercen realmente y alienten la
iniciativa y el rendimiento elevado para acabar con la mediocridad.



1.5.1 La naturaleza del poder

Algunas definiciones del peder que existen son

< La capacidad para influir en los resultados organizativos

< Una fuerza lo suficientemente intensa como para cambiar la probabilidad de la
conducta de un individuo frente a la que hubiera side de no haber actuado esta
fuerza.®

< La posibilidad de imponer fa propia voluntad sobre el comportamiento de los
demas ®

< La fuerza potencial de una persona que en un momento determinado puede
influenciar las aclitudes y los comportarmientos de una 0 mas personas en la
direccion deseada por esa persona.®

Aungue cada una de estas definiciones posee una cierta cantidad de elementos
(nicos, también posee ciertas similitudes conceptuales a partir de las cuales se puede
sintetizar el concepto. Por io que se puede definir al poder como:

La habilidad potencial de una persona o grupo para ejercer influencia sobre otra
personas o grupos.

En esta definicion entra el término: influencia, cuya definicién es la capacidad
que puede afectar a los demds. Si una persona puede convencer a otra para que
cambie su opinién sobre algin tema, para comprometerse o inhibirse de actuar de
determinada manera, o para ver las cosas de determinada forma, se ha ejercido
influencia y se ha utilizado el poder,

1.5.2 Tipos de poder en las organizaciones

Dentro del amplio marco de la definicion de poder, existen distintos tipos de
poder. Estos poderes se describen en términos del poder de la posicion frente al poder
personal. El trabajo més ampliamente reconocido y utilizado sobre las bases del poder
io constituye ef marco tedrico desamoilado por J. French y B. Raven®, quienes

identifican cinco tipos de poder en el marco organizativo.

®El. PODER DE LAS ORGANIZACIONES. Alicia Kaufmann, Edit. ESIC 2° Edicion 1996
Espafia



\. El poder legitimo

Surge de! puesto jerdrquico que un individuo ocupa en el seno de una
wmganizacion. Un directivo posee un poder legitimo sobre sus subordinados. La
wganizacion declara que es legitimo que el individuo designado ejerza el poder sobre
0s demas. Los vinculos de esta legitimidad se definen parcialmente por la naturaleza
formai del puesto y de manera parcial por las normas y tradiciones nformales.

En organizaciones no burocriticas y mas ordenadas, las lineas de poder
legitimo son a menudo confusas. Los empleados pueden trabajar para mas de un jefe
a la vez y los empleados y ejecutivos se pueden relacionar en términos de mayor
igualdad.

B. El poder retributivo

Es la medida en la que una persona conifrola las compensaciones que otro
evalia. Los ejemplos mas comunes de compensaciones organizativas las constituyen
la paga, las bonificaciones, las promeciones y la designacion de tareas. El poder
refributivo puede ir mas alid de los bienes materiales. La gente habitualmente trabaja
por motivos que van mas alld de Ja paga. En un determinado momento, algunas
personas pueden estar mas motivadas por el deseo de reconocimiento y aceptacion.
£n la medida que los elogios de! directive satisfagan esa demanda, esto agrega una
porcidén mayor de poder al directivo.

C. El poder de la coercion

Este tipo de poder existe cuandoe alguien posee la habilidad de castigar fisica,
psiquica o psicolégicamente a alguien. Cuanto mas fuertes son las sanciones que una
persona puede ejercer sabre otras, mas fuerte serd su poder coercitiva. Pero al mismo
tiempo, la utilizacion del poder coercitivo genera una fuerte hostilidad y resentimiento
por parte del empieado.

12



El poder del experto
El controf sobre el conocimiento puede ser una gran fuenfe de poder. Cuanto
s importante sea la informacion y cuanto mas limitadas sean las fuentes alkemativas
a obienerlas, tanto mayor seréd el poder de la persona que lo posea.

El poder personal

El poder personal se canaliza basicamente a través de un proceso de
intificacién. En algunos aspectos el poder personal se asemeja al poder carismatico,
menudo implica confianza, semejanza, aceptacién, afecto, deseo de continuar

wrando y compromiso emocional.

La siguiente figura muestra los diferentes tipos de peder mencionados
teriormente, que afectan de manera directa o indirecta al individuo:

FIGURA 1.5. Las cinco bases del poder organizativo.

FUENTE: EL PODER DE LAS ORGANIZACIONES, Alicia Kaufinann, Edit. ESIC 2* Edicién 1996
Espafia

De manera similar existe otra postura que categoriza al poder en las
rganizaciones como perteneciente a dos tipos:

13



Ef poder del puesto

Este poder reside en la pesicién, ndependientemente de la persona que ocupa
uesto y es por lo tanto similar a la autoridad. Al crear un puesto, la organizacion
2 una esfera de poder para et que ocupard el puesto. Las personas en puestos de
ler podran por lo tanto dirigir el desemperio de las actividades de sus subordinados,
sidir algunas de las recompensas potenciaies y tener algoe que decir en la aplicacion
las sanciones.

£1 poder personal

Esie poder reside en la persona, independientemente de Ia posicién que ocupe

n la organizacion. Un individuo con poder personal a menudo puede inspirar gran

:altad y dedicacion en sus seguidares, mas que alguien que solamente ostente una

wosicion de poder. La influencia fuerte emana del hecho de que sus seguidores actian

nas por eleccién que por necesidad y por lo tanto responderan mas rapidamente a las
demandas que se les formulen.

1.5.3 E! comportamiento politico

Sin embarga, también es importante reconocer que ef poder puede crear efectos
negativos dentro de la empresa como es el caso del comportamiento politice, el cual es
indeseable, pero al mismo tlempo casi inevitable como pante de la vida organizacional.
Este tipo de comportamiento suele ser el medic por el cuat la gente intenta obtener y
utilizar el peder. Para decirle de una manera simple, la meta consiste en lograr que las
cosas se hagan como uno quiere, aunque esto no implique precisamente que sea la
mejor manera. El compartamiento politico segin Robeit Miles y Carrie L.eana’ se debe
basicamente a cinco razones:

¢ Metas ambiguas

¢ Recursos escasos

" SOCIOLOGIA DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZATIVO. Alicia Kaufmann. 3° Edicion
Espafia 1993



Tecnologia y entomo

Decisiones no programadas

Cambios organizativos

=1 problema con este comportamiento es que cuando aparece, utiliza técnicas

5 que en lugar de permitir &l desenvolvimiento de! personat y de la empresa,

istaculizando su avance por completo. Algunas de las técnicas més comunes

¢

©

¢

Cantrol de la infarmacion

Control de las lineas de comunicacion
Controf de tiempos

Construccion de coaliciones

Caontrol de pardmetros de decision

En conclusidn se puede establecer que el poder es sin duda un aspecto

netrante de ia vida organizativa. Afecta decisiones que pueden ir desde la eleccion

» estrategias hasta decidir ef color que ha de fener la alfombra de un despacho. Hace

deshace careras y amplia o limita la efectividad (productividad —calidad)

rganizativa

1.5.4 La nueva visidn del pader en las organizaciones

Si se quiere analizar al poder dentro de un contexto organizativo, pnmero se

necesita definir lo que es una organizacién, vy se considera que una buena definicion

de eflo es ia que da en su obra Charles Handy“, porgue considera a 1a organizacidn a

pariir de fres marcos de referencia:

*EL PODER DE LAS ORGANIZACIONES. Alicia Kaufmann. Edit. ESIC 2* Edicidn 1996

Espafia



Mo conjunto de individuos con sus estructuras peculiares de personalidad,

s necesidades propias y diferenciales y sus formas particulares de adaptarse
sus roles.
omo sistemas socio-politicos con fines precisos, relaciones contextuales,

‘bjetivos y valores, mecanismos de administracion y jerarquias de poder
Somo sistemas de poder e influencia, muy similares a los sistemas socio-

politicos.

Estos ires marcos de referencia inferaccionan entre si, 1o que se traduce en un
¢ fesulfado: por una parte las organizaciones no son meros conjuntos de
iduos, sing sistemas politicas, y por otra, las relaciones de poder deniro de la
nizacién constituyen los principales mecanismos de vinculacion, lo que convierde a

sonjunios de individuos en sisternas con metas.

En general, se puede decir, que las organizaciones pueden ser concebidas
no una fina trama de pautas de influencia por medio de las cuales un individuo o un
4p0 pretende conseguir que ofros individuos o grupos piensen o se comporten de
1a forma determinada.  La influencia es el proceso a través del cual el actar A
sodifica la actitud o el compontamiento del actor B. Ef poder es el recurso o recursos
ue capacitan al actor 8 para desarrolfar este proceso, En todo contrato psicolégico

;06 una arganizacién o una sociedad en su conjunto esta vigente un intercambio de la
ibertad individual por las recompensas ajenas a la perlenencia a ese grupo o
sociedad. Pero la gente siempre trata de minimizar los costos de ese intercambio y de
maximizar el provecho proplo, y es entonces en €l intercambio desigual entre dos
partes cuando aparecen relaciones de poder-sumision y un juego de sanciones que
dependen de la desigbaldad de fos aciores y de |a situacién especifica de intercambio.

Sin embargo existe otra forma de poder que viene a contraponerse en cierta
forma con ia anterior, pues se trata de dar poder a la genie, pero en e sentido de que
las personas se sienfan con la seguridad y capacidad suficiente como para actuar y
desempenRar todas sus actividades de una manera responsable y eficiente, permitiendo
asi un desenvolvimienio y un avance tanto en e &mbito personal como en &



snal Es influir en la actuacion de B no para qua haga exactamente lo que &
ja u ordene sino para que pueda comenzar a cumplir can sus obligaciones y
sisiones por si misimo pensando siempre en el bienestar de 1a empresa Y
ante a este tpo diferente de poder diferente se e conoce como
AMIENTO (EMPOWERMENT).

ELACION ENTRE LA INGENIERIA INDUSTRIAL, LA
JUCTIVIDAD - CALIDAD Y EL PODER.

£l objetive prngipal de ia Ingenieria Industrial es incrementar ia productividad-

d de las empresas y debido a que en general, ia indusiria mexicana esta muy

en ese aspecto (lo que se reflgja en una baja competitividad); los ingenieros

itriales tienen la funcidn social de buscar herramientas de bajo coslo que le
itan a fas empresas mexicanas elevar dicha productividad.

La ingenieria industrial se divide en 5 categorias entre las cuales se encuenira
vinculada con el comportamiento humano, por lo que el facultamienio
npowerment) es una herramienta que puede ser aplicada por los profesionistas de
ia carrera.  La clave para elevar la productividad-calidad de las empresas se
wcuentra en el desempefio de fos recursos humanss, porque estos son el factor
omtin de toda la organizacion por muy automatizada que ésia se pudiera encontrar.

. El perit académico de los ingenieros industriales le permile desamollar 1a
habilidad de lograr ia sinergia entre los diferentes procesos v sistemas de una empresa
para elevar ta productividad-calidad, y para inlegrar el factor humano a dichos
procesos pueden hacer uso de esfa herramienta.

. E! Ingeniero Industrial siempre debe estar a la vanguardia en la busqueda de
herramientas que ayuden a elevar la productividad-calidad de las empresas, que
pueden ser desde las tradicionales como automatizacién de procesos, informatica 6
consultoria en productividad, hasta las mas reclentes como 1o es el esta estrategia
{fempowerment} o mas ain ia nueva tendencia conocida como “knowledge transfer.
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CAPITULO 2

FACULTAMIENTO: OTORGANDO PODER A LAS
PERSONAS
(EMPOWERMENT)

INTRODUCCION

Actualmente muchas personas en las organizaciones trabajan muy por debajo
de sus conocimientos y habilidades, por lo que seria muy conveniente que se les
ofreciera la oportunidad de desarroflar esas habilidades para su propio beneficio y el de
{a organizacion.

Facultamiento (empowerment} s una palabra que atrae |a atencién de muchas
personas porque parece ofrecer aigo que no existe y parece capaz de fransformar sus
vidas. Es una herramienta que ayuda a lograr que las personas tengan el contro! sobre
ellas mismas y sus entornos, que expandan sus posibilidades y honzontes y se eleven a
niveles mas altos de logro y satisfaccién personal.

Sin embargo esto no significa que por arte de magia se puada convertir a una
persona en facultada y que a partir de ese momenio tenga la capacidad de desarroliar
sus actividades de una manera mas productiva y con mayor calidad. Otorgar poder es
algo mas complejo.

La palabra empowerment se define en el diccionario como facultar, habilitar,
comisionar, otorgar poder, autorizar a..., dar permiso para .., como en el idioma
espafol no existe un término preciso que describa este concepto se han utiizado
conceptos como desarrolio de poder, facultamiento, apoderamiento, apotestamiento,
rescatando el control e incluso es frecuente el uso de empoderamiento. Por lo que en
ausencia de un término en espaiiol que describa el concepto en este trabajo se utiliza el
término “facuitamiento fempowerment).
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2.1  DEFINICION O CONCEPTO

En realidad no existe una definicion muy exacta o precisa sabre o que es el
facultarniento (empowerment}, sin embargo una de ias formas mas sencillas de definirlo
es como una forma de dar a otros o0 a uno mismo poder para hacer que las cosas
sucedan. En su esencia se traduce en tomar las cosas en cuenta, tomar a las personas
y a sus ideas en serno, asumir las propias ideas, acciones y consecuencias también.
Significa tener la capacidad de cambiar esquemas mentales en la medida en que estos
cambios son necesarios, lo cual implica tener flexibilidad y la capacidad de fluir con el

cambio en lugar de resistirse a €1, pero manteniendo siempre ios valores de la cultura
organizacional.

Otra definicidn que se considera explica de manera sencillz y concreta el

concepto es la que se expone en un libro sobre maneras de transformar y mejorar las
empresas’ :

‘Empowerment significa crear un ambiente en ef cual los empleados y todos los
niveles sientan que effos tienen una real influencia sobre jos estandares de calidad,
servicio y eficiencia del negocio dentro de sus areas de responsabilidad”, lo cual se
logra principalmente al enfatizar el cambio de mentalidad de los directivos.

Por lo que esta herramienta solamente canaliza ta energia hacia las metas de la
empresa, y io primero que se necesita hacer es crear este ambiente del que habla la
definicion, para ayudar a explotar una fuente subutiizada de capacidad humana que
tiene que utilizarse para que las compafifas sobrevivan en el mundo cada vez mas
complejo y dinamico de hoy. Significa que el facultamiento dnicamente implica liberar o
utilizar poderes y capacidades que las personas ya tienen, pero que muchas veces no
se han dado cuenta de ellas 0 no se les ha dado ta oportunidad de demostrarlas y
aprovecharlas. De esta manera, los empleados facultados benefician tanto a la
organizacion y se benefician a ellos mismos. Tienen un mayor sentido de propésito en
su empleo y en su vida, por lo que se sienten motivados a realizar su trabajo mejor y

' BETTER CHANGE. BEST PRACTICES FOR TRANSFORMING YOUR ORGANIZATION.
Prince Waterhouse, Change Integration Team. USA 1998
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mas rapido Su participacion se fraduce directamente en una mejora continua de
sistemas y de procesos en €l lugar de trabajo, aportan mejores ideas e inciativas al
trabajo con un sentido de entusiasmo, propiedad y orgullo

Ademas las personas actlan con responsabilidad y colocan los intereses de la
organizacion ante todo al comprender sus limites de autoridad y la importancia de su
papel dentre de la misma, al sentir que estan haciendo una contribucidn real

2.2 JUSTIFICACION

Una de las principales razones por las que el facultamiento (empowerment) se
utiliza es porque ayuda a resclver muchos de los problemas que actualmente existen en
las organizaciones. Esta herramienta reemplaza a la vieja jerarquia por una de equipos
auto dirigidos, donde la infermacién se comparte con fodos y los empleados tienen la
oportunidad de dar lo mejor de si mismos.

Cualquier persona externa a la compafiia puede detectar faciimente los puntos
en los que estdn siendo ineficientes los empleados y/o el sistema. Sin embargo, el
problema es que la gente que trabaja dentfro de ella ni siquiera se percata de las cosas
que estdn yende mal y si io notan, hacen como si no pasara nada. Algunos de los
aspectos negativos en cuanto a su desenvolvimiento pueden ser los siguientes:

Casi nadie se emociona por las cosas relacionadas con el trabajo.
Las cosas que si los emocionan estan fuera del trabajo

A la gente sblo e importa su salario, sus vacaciones y pensionas.
La actitud general &s: no hagas algo que no tengas que hacer.

R

Todo el dia todos parecen moverse en camara lenta, hasta que es horade irse a
casa, entonces son los mas veloces.

&

Se habla de hacer un mejor trabajo y nadie se siente lo suficientemente

responsable para aceptatio.

<+ Nadie asume mas responsabilidad de la necesaria. 5i el trabajo no sale, no es su
problema.

< Todos hacen apenas lo suficiente para que no se les grite o despida.
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4 A nade le importan las mejoras: todos temen al cambio, que para ellos es
sinonimo de despido.

4+ Cuando se trata de motivar a ia gente, los resultados, cuando los hay, son de
corta duracién,

Muchas empresas han puesto en practica vatios métodos para intentar mejorar
estas situaciones sin lograr el éxito. Lo que se requiere es una fuerza motivadora que
vigorice a la gente, una motor para la accion, que precisamente es el facuitamiento
(empowerment). Con él, las personas son responsables de su trabajo, éste les
pertenece, saben donde estdn ubicadas, pueden dar su opinidn acerca de las cosas y

tienen un mayor control sobre su trabajo.

Para que las personas se sientan con poder es necesario que se les tenga
confianza, que tengan responsabilidades y autoridad, que se les dé reconocimiento por
sus ideas. Las personas necesitan ser escuchadas, ver gque los problemas son resueitos
en edquipo, que los controles son flexibles. También necesitan ser elogiadas, gue se les
brinde la posibilidad de trabajar en equipo, que el conocimiento sea compartido con
ellas, contar con los recursos suficientes y necesarios para desempefiar su trabajo y
que las comunicaciones fluyan hacia arriba y hacia abajo

2.3 NIVELES DEL FACULTAMIENTO (EMPOWERMENT)

2.3.1 Niveles del facultamiento a nivel global

Para poder comprender el significado total y el impacto de la hemamienta desde
un punto de vista general se puede dividir en tres niveles para su estudio:

A. Nivel politico y nacional
B. Nivel organizacional

C. Nivet individual
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A. Nivel politico y nacional

En primer lugar, a nivel politico y nacional el facultamiente (empowerment) se ha
introducido poco a poco en el lenguaje que se usa a diario come un mecanismo de
auto-ayuda. Se basa en la suposicién de que las Unicas personas que pueden cambiar
las cosas o deben intervenir en sus propias vidas son ellas mismas La dependencia de
los ofros esté viéndose reemplazada lentamente por la dependencia de uno mismo.
Esta idea se extiende al Estado mismo y a todas las funciones y servicios que éste
ofrece  a sus cwdadanos. Ha empezado un movimiento de dependencia a
independencia en muchas areas, por ejemplo, escuelas y empresas que optan por salr
del financiamiento o control estatal para comenzar a manejar sus propios presupuestos
y normas, lo cual ha dado como resultado una mayor libertad de accién, pero mayores
responsabilidades también. Otro ejemplo es cuando despiden a una persona y ella
decide optar por la independencia en forma de auto-emples, o cuando ante las
injusticias o delincuencia desmedidas de la ciudad, las personas deciden hacerse
justicia con su propia mano.

Por o gue a nivel nacional,, hay una tendencia hacia la auto-dependencia. Una
razdn es que las mismas fuerzas sociales empuian a las personas hacia una mayor
independencia y otra razén, s que la economia y la necesidad de una mayor eficiencia
obligan a los gobiernos, a las organizaciones y a las personas a buscar maneras
aliernativas de ser mas eficientes, lo que es una respuesta directa a la insuficiencia
cada vez mayor de recursos y la amenaza de servicios alternativos por parte de Ia
competencia,

B. Nivel organizacional

En segundo lugar, a un nivel organizacional, el facuftamiento (empowsrment)
cobra mucha importancia porque ahora siempre hay que ir en busca de ideas o
conceptos nueves que puedan Hegar a resolver problemas sin causar otros o afectar el
rendimiento de otras areas, y es un concepto mas reciente que la teoria de la
motivacion, pero que al mismo fiempo encaja perfectamente con los concaptos
modemos que imperan en las organizaciones en la actualidad tales como la ealidad
total, la mejora centinua, la gestion del rendimiento, grupos de trabajo auto-dingidos
clientes internos, gestion de competencias, etc.
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A nivel organizacional el objetivo es lograr que todos los trabajadores tengan voz
y voto en la manera en que funcionan en sus respectivos ambitos de trabajo Pero la
manera de fograrlo y el nivel de realizacién hasta el cual pueda llegarse depende de
cada empresa, por lo gue cada organizacién debe definir su propio tipo de facultamiento
(empowerment). Y una vez que se llegue a la definicién es importante saber que tan
sélo cambiando el trabajo de una persona no puede producirse su facultamiento, sino
que existen muchos otros factores tales como los valores, comportamientos, sistemas,
procedimientos y cultura de la organizacién que afectan al éxito o fracasoc de la
implantacién de esta hetramienta. Es por esto que los cambios tienen que llevarse a
cabo en niveles gue van mas alla de la influencia del indiviguo. Y no es posible que esto
suceda sin una planeacién cuidadosa y una disipacién o compartimiento def poder por
pare de los directivos.

C. Nivel individual

El tercer nivel es el individual, en donde se encuentra mayor afinidad con el
términe. Se trata de lograr que personas que antes solfan ser malhumoradas, sin
espiritu, serviles, y que estaban controladas por otras, Heguen a tener autoridad,
habilidades, auto-convencimiento y auto-imagen que progresen para llegar a conseguir
mayores loegros y tener mejores recompensas. Y aunque no es algo facil de lograr para
todos los empleados, cuando el facultamiento (empowerment) es efectivo los resultados
pueden ser muy inspiradores y llegar a contagiar a ofras personas. Es como una
reaccion en cadena gue no es facil de comenzar, pero que una vez que existe un primer
avance, los individuos habran transformado sus vidas llegando a conseguir una serie de
objetivos y llegando a alcanzar metas que antes habrian creide imposibles. Se
encaminaran hacia un desarrollo y crecimiento que les beneficiara tanto a ellos como a
Sus organizaciones, porque cuando fos grupos de individuos con poder de decision
trabajan juntos se consigue una especie de sinergia extraordinaria.
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2.3.2 Niveles de facultamiento (empowerment) dentro de las

organizaciones

Una empresa puede centrarse en los individuos y en los trabajos que
estos llevan a cabo. Esto aumenta el papel del indwviduo dandole una mayor
responsabilidad y lbertad para la toma de decisiones, lo que lleva hacia una
ampliacién de las habilidades y al desarrollo y [a utilizacion del potencial latente. A
través de este proceso el individuo desarrolta un mayor sentido de autoestima y
se integra mucho mas dentro de la empresa. Ofra empresa puede comenzar su
facultamiento (empowerment) de manera fotalmente diferente y decidir cambiar su
cultura. Uno de los principales objetivos a la hora de proceder a un cambio de
cultura es el oforgar poder a sus empleados. Puede conllevar hacia fa adopcion de
un nuevo sistema de valoresy un completo redisefic de la empresa y de la
manera en que opera.

Las implicaciones para las empresas en ambas situaciones son por supuesto
muy diferentes tanto en términos de impacto como en la duracién del cambio. Se puede
encontrar, por supuesto, otros puntos de partida diferentes entre el enfoque en el
individuo y el enfoque en la cultura. Las empresas tienen que decidir cual es la mejor

solucién para elflas y por dénde empezar el proceso. Una manera de decirlo se describe
en lafigura 2.1,

El eje horizontal —Desarolic de las personas- representa hasta donde esta
preparada la empresa para involucrar a sus empleados en el proceso del
facultamiento (empowerment). Una empresa puede decidir formar y desarroliar
completamente a sus empleados, para gue sean competentes y estén muy
preparados en ¢l trabajo para el que han sido contratados. Esta politica le asegura
que la mayor parie de los empleados estara haciende ese {rabajo durante todo e}
tiempo en que trabajen para esa emprtesa y existird posiblemente una via para
promoverse dentro de la empresa para esos pocos que han mostrado potencial.
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' Desairollo dé las personas - -

FIGURA 2.1 Niveles de Facuftamiento (empowerment

FUENTE: MANUAL DEL EMPOWERMENT, COMO CONSEGUIR LO MEJOR DE LOS
COLABORADORES, Terry Wiison, 1 2 edicién 1999

Como alternativa, podria adoptarse una politica de desarrolio de los
empleados teniendo como finalidad involucrarios al méximo, para motivarios a
que lleguen dentro de fa empresa a los puestos mas altos que sus habilidades les
permitan. Esta politica facilifaria que los empleados ganaran en habilidades,
sonocimiento y calificaciones para ascender hasta fa jeramquia directiva. Habria una
ransferencia constante de personas a través de y hacia los puesios mas alios de
a organizacion a medida que persiguen nueva informacién y nuevos retos.

26



El eje vertical - Desarroflo de la empresa - representa el nivel de cambio al
que se aspra. En los trabajos mas sencillos existira el objetivo del cambio. Se
reestructurardn todos los trabajos, basandose en el principio de facultamiento

fempowerment), por lo tanto los trabajos seran flexibles, con responsabilidad y
estimulantes

El nivel superior del eje muestra que el objetivo para el cambio es todala
empresa, El cambio debe de tener lugar en la cultura, la estructura, la direccién o los

sistemas, pero debera afectar a toda la organizacién y tendra efectos en cada uno de
sus empleados

Ademas, fa figura 2.1 muestra los cuatro niveles —puesto de trabajo, lugar de
trabajo, unidad y empresa- que estan directamente relacionados con el grado de
desarroilo de las persanas y con el desarrollo de ta empresa.

Nivel 1: El puesto de trabajo

E! facultamiento (empowerment) iniciado a nivel del puesto de trabajo cambia la
estructura y el contexto del trabajo de una persona. Aunque el contexto sea el mismo,
las tareas extras que se afiaden dan un mayor significado y control al individue. Par
ejempic, en una operacion de produccion los operarios asumiran la responsabilidad de
comprobar la calidad del producte. Otras tareas que tendran a su cargo seran la
ordenacion de materias primas, la organizacién de flujos de trabajo, establecer y dar
seguimiento a los objetivos de rendimiento y hacer modificaciones a sus sistemas de
operacion.

Este proceso también requiere la supresion de [os confroles directivos
Jerdrquicos y la introduccién de un cierto grade de autodireccion. Las personas
empezaran a pensar por ellas mismasy seran responsables, y $e encargardn de que
en su trahajo todo vaya bien y de solucionar cualquier posible problema. Antes de
implantar esta herramienta estos factores hubieran sido responsabilidad del supervisor o
del directivo.
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Uno de los mayores cambios que tiene lugar en este proceso de facuitar
un puesto de frabajo es la nueva atencién que se le da a la mejora continua  E!
hecho de estar constantemente buscando la manera de mejorar sus tareas puede
hacer innovadores a los empleados y obtener la satisfaccion laboral que es la
piedra angular del facultamiento (empowerment)

A medida que la libertad del trabajo aumenta, se produce un desarrollo
correspondiente de fas habilidades y del conocimiento del indviduo en diversas
areas. Se aprenderan nuevas técnicas de trabajo, por ejemplo los administrativos
pueden  aprender nuevos paquetes informaticos, se podran formar a nuevos
empleados y aprender técnicas para la solucién de problemas para poder
utiizarlas con el equipo de mejora de la calidad. Esas técnicas les permitiran
actuar mas eficazmente en autodirecciony ampliaran su contribucion en la calidad
0 en los equipos de proyecto. Es importante que los individuos conozcan y
entiendan los objetivos estratégicos de la empresa, ya que ello les permitird poner
su propio trabajo dentro del contexto y sentirse parte de una entidad mayor.

El facultamiento (empowement) significativo puede tener lugar en este primer
nivel. Muchas personas sentiran que la calidad de su vida laboral y la satisfaccion en su
trabajo habran mejorado enormemente. Otros se sentiran frustrados porque veran
barreras ¢ bloqueos a su progreso y actuacién a niveles superiores de la empresa.
Cambiar la forma y el contenido de sus trabajos no llegara a la raiz de sus
frustraciones.

Nivel Z; El lugar de trabajo

El lugar de trabajo puede definirse como el entorno vy circunstancias en las
que se generan los productos o servicios. En una oficina de atencidon al
consumidor, el lugar de trabajo consiste en el equipo que Heva las reclamaciones,
la direccion del equipo, ef materal utilizado y los procedimientos y sistemas que
ordenan, controlan y regulan el trabajo del equipo. También se incluye ¢l entorno
fisico en el cual el equipo trabaja y las influencias de otras personas y secciones
que afecten su frabajo diario.
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Ef nwel 2, el entorno total de trabajo, da a una empresa una  mayor
oportunidad de niciar el facultamiento (empowerment) que el trabaje individual del
nivel 1. La gran vanedad de tareas que puede llevar a cabo una persona incluyen
la puesta en practica de todas las rutinas dianas que constituyen el trabajo de la
seccion. Con un poco de formacion, una persona puede aprender todas las tareasy
ser capaz de lievar a cabo todos y cada uno de los trabajos de la seccidn. Si el
equipo de trabajo tiene una cierta autonomia y puede manejarse por si mismo, se
pueden afadir tareas de supervision y gestion para aumentar el nivel de poder. Las
tareas de gestion incluyen entre otras la planificacién del trabajo en la seccién, la
elaboracton de presupuestos, ia seleccion de nuevos miembros para el equipo, la
solucion de problemas vy las relaciones con ofras secciones. Todas estas tareas se

pueden utilizar para enriguecer y dar capacidad de decision al equipo.

A este nivel requiere un cambio fundamental en el papel y estilo de los
directives comparandolo con el de los directivos de otras empresas. Mucho del
trabajo diario de los directivos serd delegado al equipo. El control se vera
reemplazado por la facilitacion, mientras que el directivo actuara desde los limites
de la empresa. Ei frabajo en equipo se vera organizado y llevado a cabo por el
mismo equipo, o que permitird que las personas sean duefias de su propio
trabajo y sientan ef orgullo de conseguir sus objetivos con éxito.

Para manejar el lugar de trabajo de manera competente las personas deben
poseer un conjunto de habilidades por encima de las que se requieren sdio para
llevar a cabo un trabajo. Esas habilidades y el conocimiento asociado con las
mismas requieren que una empresa invierla en programas de formacién y de
educacién. Los programas tendran como meta la gestién de todos los factores del lugar
de trabajo y el desarrolio de las habilidades necesarias para llevarios a cabo de
manera efectiva,

Nivel 3: La unidad

El nivel de unidad conlfleva la participacién en la direccion y gestion de una
unidad © area concreta dentro de una empresa mayor. La unidad puede ser un
centro de productos, una fabrica, un hotel, un departamento de hospital, o un
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departamento de ayuntamiento. Cuando se llevan a cabo el los niveles 1y 2 (el
puesto de trabajo y el lugar de trabajo), de manera adicional el Individuo se ve
involucrado en la creacién de una politica para la unidad. Por ejemplo, los empleados
que estan llevando a cabo trabajos de base, como los oficinistas, los conductores de
camion, los operarios de maquinas y los vendedores, tendran algo que decr en la
compra de equipo o en laintroduccién de sistemas de computadoras enla unidad
Tal participacion se lleva a cabo en cada aspecto de la unidad, incluyendo los
contactos con proveedores y clientes, el desamollo de nuevos productos, los

términos y condiciones personales y los sistemas de pago e incentivos.

El facultamiento (empowerment) en la unidad requiere de una estructura
plana, no jerarquica y no burocratica, guiza un nivel o dos enire el director de
unidad y los empleados operativos. Una estructura que empuje hacia abajo la toma
de decisiones y abra lineas de comunicacion, por lo que habrd un flujo de
informacién mas rapido de amiba hacia abajo, dentro la empresa. Cada seccién de
la unidad tendrd un grupo de enlace que gesfionara los temas que le afecteny
ofros femas de politica de la unidad. E! grupo de enlace también recibitia
informacion sobre temas que afectasen al total de la empresa. Este
procedimiento, junto con los procesos formales e informales de comunicacion y
toma de decisiones posibilita que todos los empleados compartan el manejo de su
unidad y sean conscientes de su coniribucién a la empresa en un sentide mas
amplio.

Nivel 4: La empresa

E! facuitamiento (empowerment) en el nivel 4 es una extensién del nivel
3. Los empleados estan involucrados en la toma de decisiones de su unidad y
de la empresa de la que forman parte. Cualguier empresa que incluya vanas
unidades, puede tomar ciertas decisiones de manera cenfralizada que afecten la
vida laboral de los empleados de cada una de las unidades. Por ejemplo, una
empresa puede decidir la politica de dejar de marcar fas horas de entrada y
salida del personal. El facultamiento (empowerment) organizacional determina que
las personas de las unidades afectadas por este cambio puedan dar su opinién al
respecio.
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Otro tema afectado es cuande una empresa tiene que cerrar una unidad y
transfenr su trabajo a otra unidad Facultar a este nivel Implica que aigunas
personas tengan que tomar decisiones dificiles y justificarlas ante los compafieros
que se vean directamente afectados. Ademas, uno de los mayores beneficios es
que permite que las personas tengan un nivel de influencia en el que el individuo
entienda hacia dénde se dirige la empresa, como esta actuando y qué cambios van a
tener lugar en el futuro. Como tenen un sentido de ia direccién, las personas
sienten que forman parte de la empresa y pueden ver como su trabajo
contribuye al total.

Cuando se trabaja en nivel 4 es importante definir aquelios faciores que
estan incluidos en el paquete y los que no o estan. Por ejemplo, ;jseria factible
que los ayudantes de almacén o ios operadores de un torno contribuyesen en el
disefio de un nuevo producto? Podrian sin duda contribuir en el disefio del embalaje o
en los métodos para su almacenamiento, pero pedir que entiendan las Ulimas
tecnologias de microchip es lievar el facultamiento {empowerment} demasiado lejos.

24 ROMPIENDO CON EL PARADIGMA ANTIGUO

Las ideas que han dominado la gerencia durante mucho tiempo, y que siguen
ejerciendo una influencia determinante en América Latina, asociaban la calidad con
aspectos como organigramas precisos, division de funciones, manuales de cargos,
descripcidn de tareas detalladas, procedimientos, formularios, efc. La visién era que
ordenando formalmente a la organizacién, y poniendo bajo control las normas y
procesos en la mayor parte de su funcionamiento, se obtendrian resultados exitosos. En
esta forma de direccion se acostumbraba proyectar las realidades pasadas y tomar
decisiones con base en esas proyecciones. Se extrapolaban cifras presupuestarias,
participaciones en el mercado, etc. La direccion {radicional es aquella en ia que el
gerente o director de la empresa tiene todo el control y los empleados se limitan a
obedecer ciegamente sin cuestionarse el por qué de las cosas ni aportar mejores ideas.
El personal esta acostumbrado a que la toma de decisiones fluya por la jerarquia y le de
la oportunidad de enfrentar los problemas sélo a los altos directivos.
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Es un esquema clasico y erroneo donde la directiva piensa que disminuir costos o
elminar niveles de mando equivalen simplemente a realizar una reduccién significativa
del personal en la compaiiia.

Sin embargo, fos tiempos han cambiado y desde finales del siglo XX un cambio
de paradigma de extensas formas acerca de cémo obtener eficiencia en las
organizaciones esta en plena marcha. Se trata de un proceso mas generalizado en
donde se estan modificando fuertemente las percepciones respecto de fa participacion
de la directiva. Ademas actualmente, una época donde las tasas de cambio de la
realidad son ultra-aceleradas, el pasado es una guia engafiosa, ya no se puede confiar
en cifras pasadas y el futuro no se halla a una gran distancia como antes sucedia. La
directiva no puede apoyarse Unicamente en la proyeccion del pasado, ni en cuidadosas
planificaciones a mediano v largo plazo. Tiene que ser fueremente adaptativa y tener
una gran capacidad de innovar.

La nueva direccion debe estar enfocada hacia el facultamiento {empowerment)
del personal y para crear un ambiente facultado es preciso pasar de una mentalidad de
mando y control absoluto a un ambiente de responsabilidad vy apoyo, en el cual todos
los empleados tengan la oportunidad de dar fo mejor de si mismos.

Para lo cual es indispensable que los altos niveles de mando, es decir, los
directivos tengan una menie abierta y la disposicién de entender que sus empleados
también tienen la capacidad de hacer bien las cosas, de colaborar aportando nuevas

ideas que ayuden al bienestar de la empresa y que por lo tanto se les pueden confiar
tareas.

Los directivos tendran que prepararse para facultar lo que significa aprender toda
una nueva manera de administrar, de dirigir proyectos y equipos interfuncionales en
lugar solamente de grupos de trabajo. En pocas palabras, deben estar preparados a
encaminar los esfuerzos de un personal altamente productive para que labere con
calidad.
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Para comprobar esto, se hizo incluso un andlisis cientifico de algunas de tas
organizaciones con mejores resultados actuales, el cual indica que los estilos directivos
que se han adop'tado se hallan totalmente lejanos del paradigma tradicional. Algunos
expertos como Kotter en Harvard (1989) y Mintzberg en la Universidad de McGill en
Canada (1998) ? coinciden en identificar que el éxito se asocia con factores tales como
capacidades para el analisis sistematico del contexto laboral y sus tendencias,
deteccion de los problemas esiratégicos, comunicaciones activas, horizontalidad,
participacion, potenciacion de las capacidades de la organizacién, construccién de
redes de contactos y ofros aspectos semejantes. Lo cual se puede lograr precisamente
en la mayor parte con el facultamiento (empowerment).

Por lo que en general, ta mayoria de las personas estan de acuerdo en que
concepios como los de “comunicaciones mas abiertas y honestas, colaboracion y
trabajo en equipo dedicado a atender a clientes” son objetivos muy validos y deseables.
Sin embargo, no se dan cuenta que con frecuencia las normas ya establecidas impiden
que se puedan llevar a cabo las acciones que puedan hacer realidad esos objetivos. En
muchas organizaciones, la desconfianza aun prevalece, especialmente en aquellas
donde se utilizan métodos brutales basados en amenazas para obtener que las
personas hagan esfuerzos agotadores, que finalmente son minimizados y poco
reconocidos. La creencia de que el nico objetive de la existencia de una empresa es
ganar dinero es lo que hace que las organizaciones sigan atascadas en una serie de
patrones totaimente disfuncionales.

Antes de comenzar un cambio hacia el nuevo paradigma, es importante observar
y respetar el lugar donde se encuentran actualmente tanto el individuo como ia
empresa, porque simplemente empujar & viejo paradigma hacia el nuevo no funciona,
Para que el cambic sea verdaderamente duradero debe ermerger desde el interior. La
estructura organizacional del paradigma antiguo es lineai y vertical, donde el ignorar la
cadena de mando impiica una grave ofensa en la mayoriz de los casos porque para
Hegar & arriba se debe seguir la linea de comandos sin importar lo tardado que sea.

2 EL PENSAMIENTO ORGANIZATIVO: DE LOS DOGMAS A UN NUEVO PARADIGMA
GERENCIAL. Ediforicd Norma. 13° edicidn. 1994
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El nuevo paradigma implica un cambio en este aspecto justamente se tiende a
una reduccién de las lineas de mando, es decir, se trata de reducir o de aplanar la
estructura organizacional al méximo, de tal forma que se vueiva una estructura
horizontal y circular. Ya no se requiere mirar hacia lo alto para refenrse a un jefe y
congcer sus deseos u érdenes, ahora se trata de mirar hacia el interior de la empresa, a
las necesidades del cliente y por medio de la intuicion y del criterio discemir qué tipo de
acciones son las més convenientes. Claro que algunas veces se necesitara de alguien a
quien preguntar en caso de dudas, pero para eso ias nuevas formas y patrones de
trabajo deben encaminarse al trabajo en equipo, con personas que en lugar de dar
ordenes se ayuden y apoyen para sacar el negocio adelante

25 NUEVAS ORGANIZACIONES CON FACULTAMIENTO
(EMPOWERMENT)

Después de todo el cambio de paradigma antiguo, se entiende que el medio
descrito exija otro tipo de disefios organizacionales, de estilos directivos y de
habilidades en los miembros de la organizacion. Las organizaciones que han logrado
desenvolverlos estan a la vanguardia en iogros de diversos campes, La imagen ideal de
la organizacion cambio. Ya no es mas la organizacion ordenada, sino que la necesidad
lleva a Ia creacion de organizaciones inteligentes, con capacidad de tener una relacién
estrecha con su contexio, de eniender las sefiales de la realidad y actuar en
consecuencia. Para ello deben ser organizaciones que aprendan. Este tipo de
organizaciones no sera viable sin un personal comprometido que sea inteligente, que
aprenda e innove a través de equipos de trabajo. Para lo cual necesita de un directivo
der que sepa escuchar, promover retroalimentacion continua, sin estructuras
jerarquicas indtiles, que valore a la verdad, reflexione vy actte.

Las nuevas organizaciones con facultamiento (empowerment) se componen de
personas con poder y s que se han movido para salir del antiguo paradigma de la
competencia y las creencias en la limitacion y Ia escasez.



Estas empresas se han transformado de tal forma que son capaces de
demostrar caracteristicas como: comunicaciones claras y honestas, colaboracion dentro
y entre las unidades de trabajo (generalmente llamados equipos o grupos),
responsabilidad compartida en fodos los aspectos referentes a Iz tarea y al proceso,
entrega de productos de calidad y servicios derivados de las necesidades del cliente.
Las personas que trabajan en este tipo de empresas generalmente hablan sobre la
alegria y satisfaccion de realizar su trabajo y sobre un sentimiento de aprecio por sus
compaferos de grupo de frabajo.

En resumen, el modelo deseado es con organizaciones inteligentes que
aprenden, que se adaptan ante los cambios, que son innovadoras para vencer a a
competencia, que escuchan a sus empleados, les permiten opinary aportar solucipnes
para fomentar una visibn compartida que con el tiempo lleve a mayor calidad y
productividad, es decir, al éxito. Asi, analizando varios casos de empresas jerarquicas y
participativas en diversos paises se observaron correlacionas significativas entre los
altos grados de participacion y compromiso con mayores niveles de satisfaccion y
mayor mofivacion laboral, teniendo como punto comiin los beneficios de fa alta
productividad-calidad.

Un ejemplo de esto sucedid en Japdn, en donde surgieron los circulos de calidad
basados en la idea de capitalizar en cada sector de la empresa los aportes que podian
hacer los operarios al mejoramiento de las tareas que alli se realizaban. Se efectuaban
en horas de trabajo, eran alentados fuertemente, tenian incentivos. Se estimd que
aportaron cerca del 60% de las mejoras de productividad de la empresa durante un
extenso periodo de tiempo. Constituian una forma bésica de participacion constante y
asi se logrd plantear un motor de la participacion: visién compartida, que Peter Sange
(1992)* considera como un eje para la productividad porque crea una sensacion de
vinculo comun, da coherencia a las actividades e inspira.

¥ hitp:/ fspin.com.mx/ricguado/empower.himil
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26 FACULTAMIENTO (EMPOWERMENT) A NIVEL PERSONAL

Lo que se puede lograr a nivel personal con ef facultamiento (empowerment) es
impresionante y a la larga repercute en el desempefio de la empresa también. Es una
herramienta participativa educacional dirigida a incrementar habilidades y a dar
herramientas efectivas esenciales para mantener una vida balanceada. Ademas sirve
como detonador efective de cambio de vida porque ayuda a:

< Descubrirse a si mismo al reconocer capacidades y habilidades antes no
desarrolladas.

< Darle sentido a la vida, vitalizandola y llenandola de entusiasmo.

% Iniciar una nueva vida, dejando el pasado, viviendo plenamente el presente y
creando expectativas para el futuro.

< Liberar la capacidad para actuar sin condicionamientos negativos al poder tomar
decisiones con seguiidad.

<+ Tener libertad para asumir riesgos al saberse responsable y capaz de realizar
bien las cosas.

<+ Liberar y desamoilar todo el potencial al tener la oportunidad de demostrarlo
oforgandole autoridad y responsabilidad.

< Dar fortaleza para vencer los temores, al eliminar el miedo al fracaso.

<+ Crear un genuino y auténtico sentimienic de eqiiipo de trabajo y de colaboracién
al comprender el funcionamiento de fos equipos autodirigidos.

< Mejorar de manera permanente la autoestima y la auto-confianza a través de
platicas y talleres de capacitacion y desarrollo personal,

%+ Renovar la energia y aumentar el entusiasmo a través del reconocimiento.

< Controlar mejor tas situaciones dificiles al saberse duefio de si mismo y de sus
acciones.

<+ Aprender a aceptar cualquier desafio que se presente en la vida al tener
seguridad y conocimientos para poder afrontarios.



l.as personas con facultamiento {ernpowerment} son balanceadas, confiables,
vitales, responsables y dispuestas a actuar de manera rapida y efectiva. Son personas
sin depresiones m confusiones, no son desidiosas, agresivas ni quisquilosas. Por
supuesto que aun las personas facultados también llegan a tener dias ¢ momentos de
confusidn o frustracién o duda, pero llevan en su interior una expresiéon predominante de
confianza, de fuerza y consideracion por los demas y por ellos mismos.

Generalmente a la gente le gusta estar junfo a las personas que realmente
practican esta herramienta porque irradian una cierta energia que se contagia y alienta
a frabajar también. Ademas esas personas facultadas fienen la facilidad de reir y de
experimentar cada momento, de tal forma que ayudan a los demas a enconfrar su
propio pader debido a que su comportamiento tiende a ser imitado con frecuencia. E
facultamiento {empowerment} es una serie de acciones alineadas con un conocimiento
interno premeditado y con la fuerza necesaria, es decir primero se parte de una

conciencia convencida y llena de energia que provoque como consecuencia acciones.

Por lo tanto, el facultamiento (empowerment} solo se logra obtener de una
manera interna, es decir, uno se auto-otorga poder, no espera a que alguien mas se lo
otorgue. Estas personas llevan el poder consigo mismos y no dan ni quitan poder a los
que los rodean. Por lo tanto, ellas no se aprovechan ni pisotean los derechos de los
demas, no hacen comentarios mal intencionados, no reprimen ni desprecian a los
demés, no dominan en fas juntas con sus opiniones ni minimizan a otros.

27 COMO INTEGRAR A LA GENTE HACIA EL
FACULTAMIENTO (EMPOWERMENT)

Por desgracia el implantar un cambio, sobre todo si se trata de un cambio de
mentalidad, no es nada sencillo. Al principio siempre tiende a haber una resistencia por
parte de los empleados, que sera fuerte pero que siempre sera posible vencer. Lo
primero que se debe hacer es preparar a las personas ante el cambio que viene,
haciéndoles entender que es para mejorar y no para amenazar la seguridad de nadie.
Sin embargo esto no es simple, pues las personas tienen miedo a lo nuevo, a o
desconocido. Por lo que se debe empezar preparando el terreno para lograr que el
cambio no sea de golpe, tan rudo o marcado, que las personas se opongan
rotundarmente. Es por elio que antes se deben fortalecer 3 elementos basicos:;
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2.7.1 Relaciones

Se debe cuidar que ias relaciones que el jefe guarde con su personal tengan dos
atributos fundamentales: ser efectivas para el logro de los objetivos propuestos en el

trabajo y sélidas, es decir, que permanezcan en el tiempo y no dependan de un estado
de animo volatl.

2.7.2 Disciplina

El facultamiento (empowerment) no significa reiajar la disciplina y permitir que el
paternalismo invada a la empresa. En este sentido es preciso fomentar: el orden, que la
gente pueda trabajar en un sistema estructurado y organizado, para que le permita
desarroliar sus actividades adecuadamente; la definicion de roles, para determinar

perfectamente el alcance de las funciones de la gente y sus responsabilidades.

2.7.3 Compromiso

Se debe fomentar un compromiso congruente y decidido en todos los niveles,
pero promovido por los lideres y agentes de cambio, lo cual incluye:

a. Lalealtad entre el personal: siuno es leal con los demas, los demas lo seran con
nesotros.

b. La persistencia: perseverar en los objetivos y en ias relaciones de trabajo

c. La energia de accion: es la fuerza que estimula, entusiasma y convierte a Ia
gente en lideres vitales.

Una vez que se hayan reforzado estos elementos se deben sequir 5 pasos que
ayudan a una transicion mas facil y tranquila, basada en el convencimiento y no en la
fuerza o imposicién:

1.  Construir el proceso para el cambio.

Presentar a cada uno de los mandos altos y medios, como el facultamiento
(empowerment) conducira a grandes beneficios. Enlistar las oportunidades y cuantificar
los impactos. Al mismo tiempo sondear a los empleados a través de encuestas para
detectar si estan listos para el cambio.
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2. Cambiar la conducta de liderazgo a un facultamiento (empowerment)
apoyador.

Cada cosa que uno intente modificar, como cambiar los sistemas, estructuras o
procesos no llegara a nada si los ejecutivos no cambian también Los directivos en lugar
de dirigir, controlar y supervisar a los empleados, tienen que actuar come 1azo de union
entre sus empleados vy el resto de la organizacion. La nueva funcién de un directivo que
concede facultades consiste en coordinar esfuerzos, adquirir recursos, hacer la
planeacién estratégica, trabajar con los clientes, enfrenar al personal, etc., es decir todo
encaminado a ayudar a sus empleados a ser mas eficientes. Por lo que debe estar
perfectamente convencido de la importancia y los beneficios que el facufamiento
{empowerment) podria traer a su empresa,

3.  Acabar con los sistemnas onerosos.

Sacar de la compafiia ios famosos “cruces funcionales” que no son otra cosa
gue una simple burocracla. Eliminar los reportes innecesarios y las multiples
aprobaciones, que lejos de ser dtiles resultan ser un mero tramite tardado que dificulta
las actividades empresariales y disminuye la productividad.

4.  Demostrar que el facultamiento (empowerment) es posible.

Poner a equipos a trabajar en lo real, ganando activos de negocios. Estos no
deben ser matenas triviales, por el contrario, pensar que son tan importantes come la
calidad y la productividad. Con esto se lograra ir convenciendo a todo el personal de las
ventajas que se tendrian.

8.  Institucionalizar el cambio.

Separar a administradores que se opongan al cambio y establecer una pequefia
oficina facilitadora donde se encabece el cambio, comenzando por cambiar a procesos
basados en estructuras que rompan feudos de poder organizacionales.

Sin embargo, para implantar el facultamiento (empowerment) en una empresa,

ademds de los puntos indicados anteriormente, es necesario que haya un cambio en fa

cultura de trabajo, y para esto es necesario que se aprenda a trabajar en equipo.
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Asi, con la canalizacién de energias para un objetve comun, se logra que se
hagan las cosas que no se pueden realizar individualmente y que es Io que se conoce
como sinergia.

2.8 DESARROLLAR UNA FILOSOFIA

El punto de partida para cualquier empresa que desee proporcionar a sus
empleados capacidades de decision y de auto gestion, es adoptar una filosofia general
que sea facil de entender y que pueda comunicarse facimente. Debe servir como una
base muy sdlida a partir de la cual se comience a gestar el proceso. Una anailogia que
se puede hacer como comprar una maceta lo suficientemente grande y sélida como
para sembrar el facuftamiento (empowerment) y dejar que con sélo regarla y darle un
minimo de cuidados, vaya creciendo un poco cada dia hasta convertirse en un arbol
grande y robusto por si mismo.

La filosofia entonces, debe considerar al facultamiento (empowerment) como un
proceseo iniciado por los directivos, que capta las ideas y los deseos de todos los
empleados de la empresa permitiéndoles que desarrollen la totalidad de sus talentos y
habilidades para la consecucién de las metas de la empresa y la de sus propias metas
de trabajo y desarrollo profesional. Esto establecera unos marcos dentro de los cuales
los empleados podran pensar sobre sus respectivos puestos de trabajo y la manera en
que esta organizada su vida laboral

2.8.1 Cultura de la Organizacion

Muchos directivos opinan que la cultura de la organizacion no es importante,
pero es porque en realidad no se han dado cuenta de que la cuitura organizacional es la
base que la empresa crea para poder ejercer cualquier tipo de accién; es como el
codigo de ética sobre el cual deben operar en cualquier caso. En resumen es la manera
de hacer las cosas. Y en este caso la cultura de la organizacion se ve intimamente
ligada al facultamiento (empowerment) al momento de querer implantarlo. Esto se debe
a gue la cultura tiene gque ver con la actuacidon de una organizacion y el
desenvolvimiento o desempefio de sus empleados.
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lLa cultura estd compuesta por un cierto ndmera de factores, pero en la raiz de
cada cultura organizacional estan los valores en los que se basa la organizacién. Los
valores pueden ser permanentes y durar rmuchas décadas o siglos, como es el caso de
organizaciones religiosas, o pueden cambiar muy rapidamente debido a un diferente
entorno de operacién de una organizacidén o si un nuevo equipo operativo torna el
control. Los valores, el entorno de operacion y los deseos del equipe de eecutivos
determinan y conforman los aspectos visibles de la cultura. Es por esta razén que un
empleado puede hacer una sene de cosas de una manera concreta en una
organizacién y de una manera totalmente distinta en otra organizacion Asi, la cultura
afecta a nivel operacional, pero también afecta a las organizaciones de maneras sutiles.
La cultura desarrolla una serie de cédigos y creencias que alientan o suprimen ciettos
hipos de comportamiento.

La implantacion de esta herramienta a menudo exige la ruptura con la tradicion y
un cambio en la cultura organizacional de una empresa. Una cultura de empresa ofrece
a los empleados una estabilidad y familiaridad que pueden ser beneficiosas. La cultura,
al estar basada en el pasado, puede actuar como freno ante la aparicion de nuevas
ideas y formas de pensar. No solo las practicas laborales pueden inhibir el
facultamiento (empowerment}, también las ideas, sentimientos y actitudes de los
empleados pueden hacerlo, porque muchas de estas cosas son invisibles. Asi que, se
debe tener la idea en mente de que iniciar el procese de implantacién no sera nada
sencifio, pero que los frutos al final valdran la pena.

Otro aspecto que podria llamarse retraso cultural es cuando una organizacion
se encuenfra atada y solidificada a una serie de valores, ideas, practicas y
comportamientos totalmente pasados de moda., A menudo, las circunstancias, et
entormo y las condiciones que se dieron cuando se establecieron esos valores han
cambiado y, desafortunadamente, la empresa no ha podido o no ha sido capaz de
adaptarse a las nuevas circunstancias. Por ejemplo, varias organizaciones han tenido
una vida corta debido a los cambios fundamentales en materia tecnolégica o ideas que
han tenide lugar en su entorno a los cuales no se han adaptado. En ofras empresas el
cambio no ha sido tan drastico y gquedan rezagadas en sus culturas, continGan
funcionando, pere a menudo con un nivel mas bajo de efectividad. Estar dentre de un
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retraso en la cultura empresarial puede representar un tiempo dific! y traumatico para
fas personas involucradas. A veces, las personas gue Intentan seguir con fa misma
cultura chocan con ios que quieren cambiarla. Por lo que son los directivos quienes una
vez convencidos deben promover el facultamiento (empowerment)

2.9 IMPLANTACION DEL FACULTAMIENTO

Existen varias maneras de establecer el facultamiento (empowerment) en una
empresa. £n realidad no hay una sola que sea mejor que las demas porque cada
empresa es distinta y sus necesidades y puntos a mejorar varian demasiado, porlo que
serfa conveniente que la manera de lograrlo casi fuera individual para cada empresa.
Sin embargo, existen patrones generales que se pueden ir siguiendo y acopiando a la
situacion de cada empresa. De entre las propuestas investigadas, se escogieron
especificamente dos de lo mas representativas por ser completas en el sentido que
consideran varios aspectos de la empresa y que llevan una secuencia u orden légico: Ia
propuesta de Terry Wilson * v la de Ken Blanchard °

De acuerdo con el primero de elles, Terry Wilson, los altos directivos sen los que
deberian desarrollar modelos simples a fin de especificar el tipo de facultamiento
(empowerment). El propone que el director puede ser quien plantee un esquema
similar al que a continuacién se muestra en la figura 2 2 y después se los dé a conocer
a todos los directivos en un programa de formacion de 3 dias donde se examine todo a
fondo.

Etapa 1: Deseo de cambiar y mejorar

La figura muestra la naturaleza circular del facultamiente (empowerment) dentro
de una empresa El punto de partida es el deseo de cambio y mejora. Este primer
estadio es uno de los mas importantes para cada individuo y para el total de la
empresa. Si los empleados no estan convencidos de la necesidad de cambiar y de la
necesidad de actuar de manera diferente todos los otros estadios tienen pocas
expectativas de éxito.

4 Manual del Empowerment. Terry Wilson. Editorial Gesfidn 2000. 19 edicion. Barceiona
1999 .
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FIGURA 2.2 Implantacion del Facultamiento (empowerment)

FUENTE: MANUAL DEM EMPOWERMENT: COMO CONSEGUIR LO MEJOR DE SUS
COLABORADORES, Terry Wilson, 1° edicion, Espafia 1999

Empowerment. Ken Blanchard. Editorial Norma. 1° edicion. Colombia 1998
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Etapa 2: Mayor autonomia

El segundo estadio consiste en elmnar las restricciones que tienen los
empleados en todos los niveles de la empresa para que sean capaces de llevar a cabo
acciones o de hacer cosas sin bloqueos de reuniones y frustraciones que a menudo van
asociadas oon las jerarquias y las burccracias. Este paso requiere de mucha confianza
y seguridad por parie de los altos directivos. En algunas ocasiones aungque no es el
propdsito podra haber reducciones de personal, pero no con el objetivo de correr a las
personas solo para bajar costos, sino de una manera justificada donde sélo las
personas con un potencial valioso a desarrollar y que estén dispuestas a superarse se
queden y los demés se vayan. Otro factor importante en este estadio es que las
personas acepten la libertad recién obtenida y que estén conscientes de que junto con
la libertad viene un compromiso o responsabilidad y sélo en algunos casos aigin
incentivo o estimulo.

Etapa 3: Mayor identificacion con el trabajo

En este punto, los empleados que se quedan aceptan las libertades adicionales
y comienzan a tomar conciencia de la propiedad de su trabajo y sus deberes. Su
filosofia sobre el trabajo debe cambiar, para sentirlo como una forma de desarrollo y
diversion y no como un fastidio u obligacién.

Etapa 4: Aprendizaje de las nuevas habilidades

Los papelesy los trabajos se amplian ya que los empleados se muestran
mas interesados por su trabajo y toman mds responsabilidades. Ellos haran lo
que sea necesario para llevar su tarea con éxito. Les pertenecerd y sera pare
de ellos mismosy no sdloalgo que les viene dade por personas ajenas a elflas.
Cada responsabilidad y tarea nueva requerira del aprendizaje de nuevas habilidades
que afiadiran interés y motivacion.



Etapa 5: Conseguir metas y resultados mas altos

Empiezan a mostrarse ios  resultados tangibles del facultamiento
{empowerment), Del incremento de libertad, fa mayor propledad del trabajo y las
habillidades adicionales resuftara un mayor rendimiento que conducira a una mayor
motivacion, a un incremento de las metas ¥y con ello a mayores resultados. Estos
incrementos se explican en cierto modo por el mayor interés y dedicacion de los
empleados y también por el desarrollo de una solucién de razonamiento y
creatividad hacia el trabajo. Se cuestionan los métodos existentes y eso lleva
hacia una ética de mejora continua,

Etapa 6: Incrementar la competencia y aumentar {a autoestima

Se empieza a notar una serie de cambios significativos en las actitudes y
en el comportamiento de las personas Su éxito desemboca en un sentimiento de
competencia y en una mayor autoestma. Se encuentran a un nivel diferente,
controlando fos acontecimientos. Su comportamiento ¥y sus acciones tienen una
mayor agudeza y eficiencia. Se muestra un ambiente de alegria, crecimiento y
petencial.

Etapa 7: Aceptar los trabajos mas dificiles con mayores riesgos

El indwviduo ha crecido por encima de su trabajo y busca mayores retos
Es el momento de tomar mayores responsabilidades, de aceptar temas mas
complejos y de obfener mayores recompensas.

El circulo del facuftamiento (empowerment) es una manera muy atil de

describir el proceso que deben seguir los individuos en el camino hacia un
mayor logro y mayor satisfaccion a niveles personal y profesional.

45



10 VENTAJAS

El facultamiento {empowerment) resulta atractivo para las organizaciones y los
dividuos por muchas razones, ya que mediante la incorporacién de esta herramienta,
na empresa podra obtener los siguientes beneficios:

<+ Favorece el desarroflo y ef uso de los talenfos ocuffos que existen en los
individuos. Debido al disefio y a fa estructura de muchos oficios industriales y
comerciales, los empleadss se han visto flavados a utifizar sofo una pequena
porcitn de sus habilidades, lo que ha supuests para muchos de ellos una gran
frustracion Gracias al facultamiento (empowerment) las fronteras tradicionales
estan desapareciendo, las lineas de demarcacién han sido eliminadas y la
descripcion restringida de! trabajo ha sido destinada a! cesto de basura.

+ Los empleados trabajan en entormos profesionales que les posibilitan una
capacidad de decision. Esta herramienta también conlleva introducir ef poder yla
toma de decisiones hasta los niveles inferiores de la organizacion, llevando asi a
mejorar fas relaciones con los clientes y a acelerar ia resolucion de las quejas que
éstos pudieran tener. Las personas que frabajan cara a cara con el cliente
pueden tomar sus propias decisiones sin necesidad de buscar apoyo en fa
direccién. Y esto puede aplicarse tanto a clientes internos como extermos.

¢ Una de las mayores ventajas es el incremento del trabajo generado ¥y su
reconocimiento. Las personas pueden tomar la responsabilidad en su trabajo,
erganizarlo para que se adapte a sus necesidades individuales v fievarlo a cabo,
sin ningun tipo de intetferencias extemas, consiguiendo mejores resultados,

% Junto con una mayor flexibilidad y libertad en ! trabajo, existe la posibilidad de
ser creativos e innovadores. Todos los trabajos tienen dos componentes: hacer el
trabajo y mejorar fa manera de hacer ef frabajo. El progreso real se consigue por
medio de la innovacion, ya sea el oficinista que desarrolia un mejor sistema de
generar las facturas o el director de mercadotecnia que crea una nueva marca. La
innovacién y la creatividad aparecen cuanda las personas tienen la iibertad de
pensary de correr riesgos.



Ei facultamiento (empowerment) también ha contribuide a fa intreduccidn de una
mayor calidad Las personas a las que se les ha dado fa misién directiva de
Cafdad Total y las técnicas, hablidades y metodologias para ocuparse de ellas
han encontrado una mayor satisfaccion e interés en su trabajo buscande
mejoras. L.a mejora habitual o continua forma ya parte def lenguaje de muchas
organizaciones y se utiliza desde ol tailer, el departamento de contabilidad o la
cficina de ventas hasta la sala de juntas. Las personas ahora tienen otras metas y
objetivos que tienen mas valor para ellos que las cifras de produchividad horaria.
Pueden operar en dreas que conocen a fondo y crear mejoras al tiempo que
consiguen que sus trabajos sean mas agradables,

Los directivos lo consideran un medio para eliminar tas burocracias y liberar a tos
trabajadores de las histéricas negociaciones controladas por los sindicatos,
obteniendo asi una mayor flexibilidad y la posibilidad de recompensar a sus
trabajadores por sus esfuerzos individuales. Ademés que encaja faciimente en las
filosofias actuaies de los directivos y fos trabajadores.

<+ Ademas, en general facultamienio {empowerment) implica lograr.

o Manejo mas humano de los recursos directivos.

o Mayor efectividad de los programas de desarollo de recursos
humanos an general,

o Incrementos importantes en los niveles de responsabilidad y de
productividad de los directivos.

o Mayor flexibilidad organizacional.

o Mayor aprovechamiento del potencial del personal.

o Equipos de trabajo en lugar de grupos aislados.
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ZSVENTAJAS

implantacion del facultariento (empowerment} no es nada sencilla porque

plica un cambio de mentalidad a través de una educatidon continua, para jo cual

s requiere de expertos que ayuden a explicar lo que en realidad es. El problema

5 que en México esta estrategia alin no ha sido tan explotada y por lo tanto ne

ay muchas personas expertas en et tema, Lo que a su vez provoca que muchas

reces fas personas a las gue se les otorga poder malinterpreten el concepto, no
sepan manejario e incluso tenminen por hacer un mal uso de &l.

El facultamients (empowarment} no es una estrategia tan facil de comprender
para la mayoria de fas personas puesto gue no es sencillo romper can el tabu de
otorgar poder para ganar mas poder al mismo tiempo. La cesidn de poder por
parte de los directivos a sus subalernos es un tema central. Desgraciadamente,
algunos directivos son incapaces de delegar en ofras personas porque su fuerza
conductora psicologica les hace buscar siempre el poder y fa influencia. Son
muy competitivos ¥ luchan por incrementar ese poder obteniendo presupuestos
mas amplios, mayores recurses y mas gente bajo su confrol.

L a implantacidn no es sencilla porgue los directivos deben romper con &f fabii de
que los subardinados (en especial los sindicalizados) no son dignos de confianza
y que no pueden pensar por ellos mismos. Los directivos en general estan
acostumbrados a tener un trato duro con el sindicato cada vez que se requiere
hacer algin cambio porque plensan que los sindicalizados son un equipo en
contra suya. Por lo que creen que ia Gnica manera de lograr algo es la
confrontacion, la negociacion vy e regateo y que no se puede llegar a obtener
nada sin también dar algo 2 cambio. Pero en lugar de todas esas ideas, ellos
deben comenzar a creer y a confiar en las personas.

Muchos de los empleados tienden a pensar que el establecer facultamiento
{empowerment} implica un esfuerzo y dedicacion exira al trabajo ordinario sin
remuneracidn econdmica alguna, por lo que para elios es un mal frato e
intentaran rechazatia de cualquier manera.



2.12

esafortunadamente esta herranuenta no es para todos A menudo se asume
ve todas Ias personas internamente estan deseosas de recibir fa capacidad de
ecsién vy de auto direccion para tener la aponunidad de extender sus
vabibdades y aceptar mas responsabilidades. Sin embargo, no fodas fas
Jersonas sont capaces de conseguir esos objetivos  debido a que estan
acostumbrados a trabajar bajo fa estrucfura jerarquica represiva y al control que
la empresa y sus directivos efercen sobre ellas. Por lo que sus beneficios pueden
s&r natorios, pero muchas personas no henen ef deseo real de ser faculiadas.
Son perscnas que necesitan estabilidad y orden y encuentran durc y penoso
estar en una posicidn de incerlidumbre vy tener que tomar decisiones con ia
posibilidad de equivocarse. Son incapaces de extenderse y prefieren que otros
tomen {a responsabilidad de decidir.

No es raro encontrar este tipo de personas porgue son un reflejo de la
sociedad en que vivimos. Por &l tipo de idiosincrasia que la mayoria de los
mexicanos tienen no se tiende tanto hacia el individualismo, sino que todavia
existe una inclinacion por ser paternalistas, es decir, ia mayor parte de 1as veces
se espera que “alguien” venga a resclver los problemas, ya sea el papa
gobiemo, papa empresa o ei jefe, para librarse de toda responsabiiidad y
quedarse en la posicion mas cémoda y del menor esfuerzo. Falta desamollar un
espintu de mayor individualismo y un deseo de cuidar de si mismos que
provoque querer ganar o caer por los propios esfuerzos.

ERRORES COMUNES Al iIMPLLANTAR EL
FACULTAMIENTO (EMPOWERMENT)

Uno de los errores mas comunes que se cometen al implantar ef facultamiento

{ermpowerment} es que no se puede esperar que baste decirles a las empleados que se

conduzcan como si estuvieran facuitados, para que asi procedan; pues si no tienen

experiencia previa en intervenir en la toma de decisiones, no sabran cdmo proceder.
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tUn elemplo de esto sucede en la empresa PROLOG que se dedica a la
cién de software para ef maneio de productos y materiales, en donde la tendencia
" un exceso de poder y hbertad para realizar ef trabajo. En este caso lo Gnico que
ta es que se entregue a tiempo 0 que se pide y no imporia ef procedimiento
do para llegar a ello. El problema es gue a ia par de la libertad y poder que se
an, también se estad dando una gran cantidad de responsabilidades por cumplir. Y
uacibn se complica algunas veces cuando a los ejecutivos se les olvida dar las
amientas que ayudan a realizar las actividades que se piden. Otras veces el
dema es que no todas las personas pueden soporiar tener una responsabilidad
jue les causa miedo e inseguridad el nunca haber tenido una y depender de los
nas. Por to que es muy importante que primero se esfudie qué capacidades y
didades tienen las personas y luego ponerlas a prueba, para saber de lo que pueden
"capaces y en los puntos débiles que se detecten dartes capacitacién y ayudarlas a
sjorar. De fo confrario de nada servird darles poder a quienss ho estan dispuestos ni
pacitados para recibiro.

Muchas veces 10 que hace falta es hacer que los empleados tengan mas
onfianza en si mismos, que se valoren méas y se sientan con la capacidad suficiente
ara desempediar su trabajo, que confien en lo que saben hacer bien sin ayuda. Darles
t entender que ya tienen suficiente poder dentro de st mismos con sus cenacimientos y
Totivacidn para desempediar magnificamente sus labores.
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CAPITULO 3

ESTRUCTURAS DE PODER

Lo que siempre busca la gente es poder. Desde los directivos hasta el personal
de limpieza saben que para triunfar necesitan de poder, pero se enfrentan ante la
pregunta erucial de ;cémo obtener mayor poder?

El desarrollo del poder se da mediante la participacién en estructuras
mediadoras, desarrollando destrezas, relaciones, conocimientos o comportamientos que
mueven hacia un estado de competencia. Para lograr estos objetivos, los programas
dirigidos al desamollo de poder deben permitir la paricipacion informada, acliva y
reciproca de los participantes, asi como la intervencion de los participantes en el disefio
e implantacion de los mismos. Sin embargo en general se considera que existen bases
o columnas que sostienen la existencia del poder y que por lo tanto si se cuidan pueden
promover que ias personas fleguen a ser facuitadas. A estas bases se les Hama
estructuras de poder.

Existen varias esfructuras de poder segun ia consideracion de cada persona,
pero después de analizar varias opciones se concluye que las que son reaimente
representativas por causar un impacto directamente proporcional con el facultamiento
(empowerment) son esencialmente nueve:

Responsabilidad

Autoridad

Estandares de excelencia

Eliminacién de miedo y temor
Conocimiento a través de la informacidn
Desarrolio personal y capacitacién
Retroalimentacién

Reconocimiento

T R I

Respeto
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Et IMINACION DE MIEDO Y TEMOR
DESARROLLO PERSONAL Y CAPACITAGION

KESPONSAB!LW --}A{E'mm 2> ESTANDARES
" DEEXCELENCIA

AT ETT TP T TP

FIGURA 3.1. Esfructuras de Poder
FUENTE: Eiaboracion propia con base en la investigacion bibliografica

En el diagrama se muesira el orden en el que se deben establecer las
ftructuras de poder siendo las principales la responsabilidad, autoridad y los
tandares de excelencia. Como estructiuras de apoyo se encuentran la eliminacidn de
iedo y temor, desatrollo persenal y capacitacion, conocimiento, retroalimentacion,
conocimiento y ia estructura que engloba en forma general a todo es el respeto, que
: puede definlr como el principio y final de todo.
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3.1 RESPONSABILIDAD

Una clara comprension de ias responsabilidades en las tareas que deben
ejecutarse representa uno de los caminos que le permiten a 10s directivos y empleados
ejercer mas poder para realizar sus propios objetivos Cuando las personas que
trabajan para la empresa saben lo que deben hacer a fin de tener éxito, se esta
ejerciendo el facultamiento {empowerment} y por consiguiente un incremento de la
productividad-calidad de la empresa.

Las responsabilidades de las tareas definen o acotan la labor que el persenal
debe realizar para llegar al éxito. El primer paso, y quizd el mas importante que se
puede dar para asignar poder a la gente, @s explicarle claramente lo que debe hacer o
lo que se espera de ella. Cuando no se tiene un concepto claro de ias
responsabilidades es frecuente gue haya confusion, se pierde tiempo v se malgasta
energia tratando de adivinar lo que desea el jefe, y se pregunta si se estd actuando
como corresponde. La escasez de estructura impide también que la gente utilice
eficientemente su poder, ya que en lugar de concentrar todas sus energias en la
ejecucién de sus tareas pierden tiempo preguntandose en qué consisten éstas.

Ahora bien, no es suficiente gue la gente sepa lo que debe hacer, sino que
también es necesario que sepan porqué o hacen. Todos deben estar en condiciones de
percibir la correlacion entre las responsabilidades de su cargo y las metas y objetivos de
su departamento y de la empresa. Si no se cumplen estas condiciones, las
responsabiiidades no son mas que una lista de activioades sin sentas. Una persona
debe tener conciencia del propésito perseguido, si se quiere que experimente ef
sentimiento de poder.

Tan pronto se definen claramente las responsabilidades, el paso siguiente es
comunicarlas a la persona en cuestion. En ocasiones no basta con decirle a la persona
una sola vez cuales son sus respensabilidades y entonces se le deberdn recordar al
individuo. De acuerdo con ta complejidad de las tareas en ias empresas actuales, es
facil que se desvien los individuos, cualguisra que sea el nivel en que actten. No es

algo inusual ver que ciertas personas, Incluso de niveles elevados, estan
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compromebdas con actividades que no presuponen enfrentar ias responsabilidades de
su cargo. o bien que no contribuyen a lograr las metas de la compafiia Ademas, las
personas exhiben una tendencia natural a hacer las cosas que les complacen,
gravitando hacia cierto tipo de actividades porque son eficaces en ellas; como resultado,
las responsabilidades que ellas no afrontan permanecen sin realizar, porque los
individuos consciente o inconscientemente tienden a ignorarias.

3.2 AUTORIDAD

La mayoria de las empresas equiparan la autoridad con el poder. Los directivos
se esfuerzan constantemente por aumentar su autoridad, creyendo que es el comienzo
y el fin de su poder. La autoridad es solo un aspecto importante del panorama del
poder, ya que sin autoridad una persona es impotente, aunque sea capaz de ejecutar el
trabajo y alcanzar el éxito. La faita de autoridad puede provocar con el tiempo que las
personas pierdan el deseo de usar sus cualidades, debido al bloqueo reiterado al que
se someten sus esfuerzos para alcanzar el éxito.

La autoridad, como el poder, es un bien preciado en la mayor parie de las
empresas. Los directivos delegan autoridad con muchas dudas por temor a perder e
control de fas cosas, razdn por la cual la burocracia florece en las empresas. No logran
comprender que al no ceder autoridad pierden verdaderamente el control y por ende el
poder.

La autoridad otorga a una persona el derecho oficial de tomar decisiones y si no
lo hace, el individuo o la compafia no pueden crecer. La mayor parte de las empresas
que crecen con €xito en el curso del tiempo otorgan a su personal abundante autoridad
en todos los niveles. Reconocen que el crecimiento de a empresa esta estrechamente
vinculado con el crecimiento de cada individuo, y que dicho crecimiento es imposible
cuando todas las decisiones solamente se adopian en la cumbre.
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Si bien la autondad de una persona define su territorio y se gana por medio del
esfuerzo de cada una de ellas, puede ser utilizada para fortalecer el orgulio por la
empresa y la autoestima de las personas cuando no se otorga indiscnminadamente
Siempre existe la posibilidad de que una persona abuse de la autorndad que se le
otorga, perc en la generalidad de los casos es mejor equivocarse al conceder
demasiada autoridad en lugar de muy poca. Cuando la gente ejerce autoridad, tiende a
demostrar mas iniciativa.

3.3 ESTANDARES DE EXCELENCIA

Es muy importante filar normas de excelencia que permitan a todos los
miembros de la empresa realizar todo su potencial. Cuando se pide a la gente gue
sobrepase los limites que ella misma impuso, la gente misma descubre cualidades de
cuya existencia nunca habia tenido conciencia. Un directivo tiene mas poder para
realizar sus propics objetivos cuando las personas que trabajan para éi desarrolian toda
su capacidad

La satisfaccién del personal v Ia satisfaccidn o el éxito de la empresa no son
elementos que se excluyan mutuamente. Cada uno depende del otro. Cuando uno se
esfuerza por satisfacer las necesidades de las personas, se conquista el derecho de
exigir un desempefio superior. Se crea el tipo de ambiente en el que la gente esta en
condiciones de alcanzar las normas de excelencia. Ademas si uno satisface las
necesidades de su personal, es natural que ésie desee concretar las elevadas normas
gue uno le ha fijado.

Es imposible promover el sentimiento de orgulio si no se fjan normas elevadas.
Cuando la gente alcanza la excelencia no so6lo se distingue a los ojos de otros, sino que
experimenta el sentimiento indescriptible que proviene de realizar o extraordinario. Se
siente en el paps! de triunfadora. Desafortunadamente, una cantidad excesivamente
elevada de personas en el ambito laboral modemno no alcanza a vivir esta expetiencia.
Nadie las desafia o les exige que sobrepasen el nivel de una labor mediocre.

56



Pero cuando la gente experimenta la emocion de ia realizacion, nunca vuelve a
la situacion anterior. De pronto, la palabra “trabajo” cobra un sentido nueve
Experimenta un nueve auto respeto y la persona desea realizar la expenencia,
reiteraria constaniemente para vivir 2 “elevacion” que proviene de [a gjecucion de una
tarea superior, ya se frate de organizar archives o concertar el gran negocio.

La definicion de los estandares esta directamente relacionada con el criterio para
medir el cumplimiento. Existen cuatro modos de medir la actividad:

a) La cantidad de trabajo que es necesario ejecutar (piezas, reportes, facturas, efc.}

b) La calidad del trabajo, es decir, como se ejecuta (porcentaje de productos
defectuosos, reduccién del nimero de errores, etc)

¢} El costo de ia realizacion del trabajo (cosio de recursos humanos, material,
transporte, servicios, operacion, etc.)

d) El tiempo que se lievara la ejecucidn del trabajo (tiempo de preparacion de
maguinas, tiempos muertos, tiempos estandares, etc.)

En cualquier empresa, estos cuatre factores constituyen la base del control
administrative. Una de las tareas de! directivo consiste en definir normas de cantidad,
calidad, coste y tiempo referentes a cada actividad laboral de su area. Dichas normas
deben definirse en tres planos: la empresa, el departamento y el cargo.

Para medir los estandares de excelencia que se propongan ¢ que se
establezcan dentro de la empresa, se ulilizan los indicadores que pueden estar
relacionados con la calidad, las finanzas, produccién, recursos humanos, ventas,
servicio, fiempos, costos, etc.

Dentro de los indicadores se pueden definir dos tipos: los cualitativos y los
cuantitativos, pero los que van a interesar principaimente son los cuantitativos, es
decir, los que se pueden medir numéricamente. Los indicadores cualitativos también
son muy importantes, sin embargo son de apreciacidn y un tanto subjetivos, por lo que
no se pueden establecer facilmente estandares de excelencia a parfir de ellos. Por
ejemplo, se pueden mencionar indicaderes sobre ambiente laboral o calidad de vida de
los empleados, y el estandar de excelencia va a depender mucho de lo que cada quien
considere como un buen ambiente laboral o un buen nivel de calidad de vida.
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Una vez que ya se tengan establecidos los indicadores es necesaro
relacionarios entre si para encontrar los indices gue son razenes o divisiones
antméticas que permiten interrelacionar el comportamiento enire dos indicadores
diferentes. Por ejemplo es muy Gt saber cudnto es el costo total de produccién vy el
montc de las ventas totales; sin embarge st se relacionan estos dos indicadores se
obtendra informacién del porcentaje que representan dichos costos de las ventas
totales, a su vez esto permitira conocer el porcentaje de utilidades que representan
dichas ventas. La informacion que se obtiene a partir de un indice es mas completa
que la que se extrae de indicadores separados.

Para determinar si los indices de productividad, ventas, recurses humanos, etc.,
son correctos © no, ¢ si estan deniro de un rango aceptable, la empresa debe
determinar los resultados que quiere obtener y esto forma parte de la definicién de los
objetivos, metas y estrategias que Se quiere seguir y alcanzar a corio, mediano vy largo
plazo. En el caso de las finanzas existen varias razones 6 indices que sirven para
medir liquidez, apalancamiento, rendimiento, etc., de la empresa y dependiendo de lo
que se esté midiendo existen parametros minimos con los que se deben cumplir para
que se defermine si la empresa estd llevando o no una buena administracion de los
recursos financieros." Los criterios que se deben seguir para determinar si los
resultados de las razones financieras son aceptables ¢ no dependen en gran medida
del tipo de empresa que se este analizando, por lo que deben ser tomados como
parametros a partir de los cuales se realizan analisis posteriores para comparar. Sélo en
algunos casos especificos de los indices financieros, se proponen numeros o
tendencias de increments o disminucion de las cifras a través del iempo para reflejar
con ello una mejora en la situacion econémica. Las principales razones financieras que
se utilizan se expresan en el Anexo 1Ay los principales indices de productividad-calidad
en el Anexo 1B,

Ademas, en el capitulo 5 (caso practico} se propondran una serie de indices
cuantitativos e indicadores cualitativos, que serviran para obtener mayor informacién de

los datos que se proporcionaron en la empresa en estudio, aungue se debe aclarar que

T ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS, José Luis Espinocla
Blando,. Palacio de Mineria, 1999. )
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existen otros indices e indicadores que pudieran ser también de gran utihdad para otras
empresas. Finalmente es la empresa quien debe decidir que es lo que quiere medir y
como lo va a hacer.

3.4 ELIMINACION DEL MIEDO Y TEMOR

No es que las personas en las organizaciones no puedan dar lo mejor de si
mismas, sino que tienen miedo de actuar. La mayor parte de las compafiias estan
organizadas para encontrar a la gente haciendo las cosas mal, no para premiarla por
hacer las cosas bien. Para poder ser competitiva, la empresa tiene que ser un lugar
tonde Ia gente se pueda dar el gusto de demostrar de cusanto es capaz.

El miedo de la gente surge de diferentes situaciones o circunstancias, por
ejemplo: ignorancia o desconocimiento, ser objeto de burla o desacreditacién, un
ambiente de trabajo inflexible e inhibidor de nuevas y diferentes ideas. Si se desea
que la gente se desamolle al maximo, y que no le de miedo ir mas alld de lo
establecido o de sus limites, es necesario proveeria de todo el conocimiento que
necesita para desarrollar su trabajo, crear en las personas el espiritu de iniciativa y de
busqueda de! conocimiento, no ser intolerantes ante los posibles errores que cometan
sino sacar de dichos errores ensefianzas que les permitan mejorar y aicanzar los
objetivos establecidos, que seguramente se veran reflejadas en un aumento dela
productividad ~ calidad.

Todas las personas estdn expuestas al etror por lo que se debe crear un
ambiente en el que la gente no tema fracasar, al contrario de lo tradicional, se
debe castigar {a inactividad o la indecision, por supuesto el que no hace nada no
se equivoca lo que se traduce enuna baja productividad ~ calidad. Se debe apoyar
ala gente que fracasa e impulsarla a seguir adelante y mejorar.
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3.4.1 Confianza

La confianza es fundamental en cualquier relacién y la laboral no es una
excepcién, permite a las personas sentirse seguras y aceptadas en su trabajo Cuando
la gente goza de confianza estad en libertad de concentrar todos sus esfuerzos en ia
tarea o responsabilidad a la cual estad dedicada, evitando preccuparse por justificar sus
actos, de lo contrario la gente vive en permanente temor, lo que se traduce en una baja
confianza en si misma o en una baja autoestima.

Las personas que exhiben escasa autoestima generaimente son incapaces de
confiar en s mismas, por lo que necesitan fa confianza de otra persona para lograr una
comprension y vision de sus propias virtudes y cualidades.

Al hablar de confianza se distinguen dos tipos: la confianza en las aptitudes de
la persena y la confianza en el caracter y la integridad de la persona, de aqui surgen
combinaciones, las cuales se deben tratar dependiendo del grado de confianza en la
persona. Si se desea que la confianza se fortalezca, debe existir una base muy firme
que consiste en creer que la mayoria de las personas son esencialmente buenas, y de
que sinceramente desean realizar un trabajo eficaz. Cuando se espera lo mejor de una
persona, echa las bases de una relacién de confianza.

La manera de demostrar confianza en las personas varia dependiendo de elias
mismas, se pueden delegar responsabilidades y autoridades aumentando ésta ultima
conforme al nivel de responsabilidad. Delegar no solo significa ceder
responsabilidades, por el contrario el delegar consiste en otorgar autoridad a otra
persona para realizar determinada actividad pero jamas olvidamos de la
responsabilidad, nunca dejamos de ser responsables. Debemos entender esto
como un procese y no como un simple acte: debemos discutir el trabajo con el
(los) subordinado(s) antes de pedirle que acepte, saber si es capaz y se siente
motivado, no habra peor resultado que el delegar a personas no capacitadas, ya
que ef miedo a fracasar serd mayor que las ganas de conseguir & éxite
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El programar reuniones periddicas para evaluar éxitos y fracasos es de
vital 1mportancia para poder corregir ef rumbo del proyecte o continuar con lo
planeado Nuca se debe olvidar, en caso de fracaso, que la responsabilidad es del
grupe y no solamente de los subordinados, siempre los éxitos y los fracasos
seran de todos.

3.5 CONOCIMIENTO A TRAVES DE LA INFORMACION

Se asigna poder a ofros cuando se les aporta el conocimiento y la informacion
que estos necesitan a fin de adoptar decisiones empresariales eficaces y apropiadas.
El personal debe estar en condiciones de adoptar decisiones validas si el deseo es que
obtenga éxito. Un directivo tiene mas poder para alcanzar sus propios objetivos cuanda
las personas que trabajan para &l pueden tomar decisiones eficaces.

Si una persona no fiene el conocimiento y la informacién imprescindibles, se
vera gravemente limitada en su capacidad de afrontar sus responsabilidades, ejercer su
autoridad y utilizar eficazmente sus aptitudes y cualidades. La desorganizacidn y la
ineficacia son los rasgos distintivos de una empresa que no aporia a ia gente la
informacién necesaria y oportuna. Una de las razones por las cuales las empresas no
alcanzan sus metas y sus objetivos es que consagran esfuerzos a actividades
equivocadas porque actiian sobre la base de informacién emmdnea y / o insuficiente.

A veces, la gente ni siquiera tiene conciencia de que necesita cierta informacion,
0 ni siquiera sospecha de su existencia. En este punto la funcidn del directivo es muy
importante. Es necesario alentar constantemente a la gente a buscar y pedir
informacién, y al mismo fiempo proveer cuél es la informacion que ella necesitara para
ejecutar la tarea
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3.5.1 Problemas de comunicacion

La aportacidn de ia informacién apropliada a ias personas debidas y en el
momento oportuno es un problema importante en la mayor parte de las empresas. Las
causas mas comunes que provocan problemas e ineficacia en la transmision de

informacién son la actitud de jos directivos y gerentes o 1os sistemas de comunicacion
En el primer caso se pueden presentar las siguiente situaciones

<+ El directivo puede temer ia pérdida de parte de su poder si comparte excesiva
informacion.  E! directivo inseguro siente que necesita "tener aigo que lo
distancie” de la gente gue trabaja para &l y, con mucha frecuencia, ese "algo” es
la informacion valiosa que Ja gente necesita para realizar la tarea.

4+ A veces, los directivos sencillamente olvidan que su personai necesita
informacion, o suponen errdneamente que ya la tiene.

<+ El directivo quizad sea incapaz de percibir de qué modo cierta informacién es
importante para lo que otra persona intenta obtener. Sélo después comprende
por qué esa persona la necesitaba.

4+ Eldirectivo puede facilitar excesiva informacion y / ¢ comunicarla de un modo gue
dificulta a la gente su comprension y su empleo. Abrumada por el volumen o la
complejidad de la informacién, la gente no atina a utilizarla.

Un ejemplo de probiemas de comunicacién sucedid en la empresa donde laboran
dos de las perscnas de esta tesis. Para desarroliar el mapeo de procesos la empresa
cuenta con ciertos formatos; sin embarge la existencia de ésios no se fransmite a todos
por parte de los directives. Esto genera un retrabajo para la gente de nuevo ingreso y
disgustos innecesarios cuando se realizan las juntas de trabajo, ya que se espera que
todos fos procesos vayan de acuerdo con el formato. Si existiera una comunicacion
adecuada esto no se presentaria y se agilizaria ia validacion de los procesos
mapeados.
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Otras razones que explican la comunicacidn mediocre estan relacionadas con el

sistema de comunicaciones:

4+ Es posible que la empresa carezca de un sistema eficaz para identificar y
comuricar ta informacion.

< l.as lineas de informacién que deberian definir a las de comunicacion quiza no
estén claramente dibujadas.

<+ A veces, no se considera que los directivos de los distintos departamentos y
divisiones son responsables de comunicar informacion a otras areas; por ejemplo
en cierta empresa de comunicaciones el departamento de Recursos Humanos no
tiene una retroatimentacion por parte del de capacitacibn acerca de ejecutivos de
servicio al cliente de nuevo ingreso, esto provoca que se contrate gente que no
cumpla con el perfil esperado.

< Los directivos tal vez no entienden bien las metas y los objetivos de la firma ¢ de
los otros departamentos de la empresa, ¥ por tanto, no comprenden la necesidad
de comunicar informacion.

Si se descubren problemas que se relacionan con el sistema de comunicaciones
de la empresa, tal vez se necesite sugefir a los compafieros y a los jefes de mayor
jerarquia Ia designacién de un equipo de trabajo que aborde el problema.

3.5.2 Conocimiento e informacién que confieren poder

A. Mision-visién de Ia empresa.

Para empezar todo el personal de {a compafiia debe conocer la misién-visién de
la misma, porque es la piataforma sobre la que se van a realizar todas las actividades
de la compania. Es muy recomendable que se pongan letreros en diferentes lugares de
la planta o fas oficinas en donde esté escrita la misidn-vision, con el objetivo de que esté
presente en la mente de cada una de las personas que ahi estan laborando.
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En cierta empresa que disiribuye acero existe la politica de que todo ei personal,
desde el Director General hasta los ayudantes generales deben saber de memoria la
misidn-vision de la empresa, ademas de que la entienden y son capaces de explicar a
un externo el significado de fa misma. Por otro lado los directivos tienen que explicar las
estrategias a seguir por parte de la empresa. Esto ayuda a que todos comprendan
como tienen que trabajar para alcanzar las metas y objetivos trazados

B. Metas y objetivos de la empresa.

En todos los niveles de una organizacidn se deben comprender las metas y los
objetivos de la firma, si se desea que la gente experimente un sentimiento de orgullo y
dedicacion. A menos que exista una comprension clara de las metas y los objetivos
de la empresa, no puede haber trabajo de equipo. Sin una meta comin, ia gente no
tiene motivo para unirse con un espiritu de cooperacion.

C. Planes de la empresa y el departamento.

No es suficiente que la gente conozcea las metas y los objetives de la empresa y
el departamento, también debe conocer el plan. Las metas son el punto de destino, el
plan es et camino por el cual el equipo llega a su objetivo final. Generalmente hay mil
modos de llegar a un mismo objetive, pero se necesita que todos trabajen a partir del
mismo plan. La gente no tiene capacidad para definir por si misma un plan sdlido y
realista si no entiende los planes de la empresa y del departamento

D. Informacion proveniente de otras areas.

Es necesarioc que la informacién se comparta a través de los limites
departamentales si se desea que el personal de los distintos departamentos realice sus
metas individuales, alcance las metas de su departamento y en definitiva las metas de
la empresa.

Si se quiere gue una empresa realice sus objetivos, sus partes no pueden
funcionar como una coleccion de entidades independientes gue trabajan aisladamente
unas de otras. Deben compartir la informacion, y cada una respetar las necesidades de
tas otras.
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Bl éxito de un departamente depende del buen funcionamiento de todos los
restantes. El poder que el individuo ejerce para realizar su tarea depende en medida
considerable de la informacion y el apoyo que pueda obtener de otras areas.

E. Informacion respecto de la industria.

Si se desea que una persona alcance una comprension cabal de las metas ylos
objetivos de la compaiiia, también debe comprender lo que esta sucediendo en el
ambto de la industria. El conocimiento de esta informacion le permite a los

colaboradores fener una mayor comprension de las decisiones adoptadas por la
direccion.

F. Informacion acerca de las disciplinas respectivas.

También debe manienerse a la gente al tanto de los cambios y ia informacion
relacionados con su discipfina especifica, por ejemplo los progresos tecnologicos. Sila
empresa desea mantener un nivel competitivo, las personas que actdan en las
diferentes areas de la empresa deben enterarse de lo que esta sucediendo afuera de la
firma

G. Cambios inminentes.

Por supuesto, la gente se opone a los cambios. Generalmente rechaza el
cambio cuando se le impone sin advertencia. La comunicacion de los cambios antes de
introducirlos es importante por dos razones: las personas se muestran mas receptivas y

disponen de tiempo para adaptarse totalmente al cambio ¢ incorporarlo a sus planes
actuales.

3.6 DESARROLLO PERSONAL Y CAPACITACION

Si se reclama trabajo de calidad, se debe capacitar y desarrollar al personal. La
capacitacion es quizé la mas descuidada de todas las funciones administrativas ¥ una
de las mas importantes. Los directivos y gerentes deben ver la capacitacion como una
solucion a largo plazo de sus problemas. Aln y cuando las personas tienen de
antemano muchas cualidades y experiencia, es necesario entrenarias en las formas
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propias de fa empresa Deben comprender ios valores y la filosofia de efla, su
orientacion y los procedimientos que aplican al cargo especifico  S1 una persona no
recibe este entrenamiento especifico para su ocupacion dentro de la empresa, se Iimita
la capacidad que posee para usar eficazmente sus cualidades y su experiencia.
Cuando la gente se ve obligada a aprender por el método de la prueba y €l error, {odos
padecen, Dicha persona percibe que fracasa, a pesar de que no es suya la culpa; el
cliente se siente frustrado de acuerdo con los errores que podrian haberse evitado y fa
emipresa pierde dinero.

La capacitacién también es un camino que conduce al crecimiento de las
personas que integran una empresa, y por ende al de la empresa misma. Si la empresa
desea aprovechar las nuevas oportunidades que se le presentan, los individuos que la
conforman deben mejorar constantemente sus habilidades, aptitudes y actitudes y
prepararse para afrontar retos cada vez mayores. Ademas, si se desea que una
persona supere los estandares de excelencia preestablecidos y ascienda a niveles
superiores de responsabilidad, es hecesario capacitarlo.

La tarea de capacitacidn y su €xito corresponden principalmente a los directivos,
sin olvidar que la capacitacion debe ser un concepto que impregne a la empresa entera.
Si bien en algunas empresas existen departamentos profesionales dedicados
precisamente a la labor de capacitacién, los directivos deben reforzar constantemente lo
gque se aprende en las "aulas’, si se quiere que dicha capacitacidn produzca algin
efecto en [a tarea. La mayoria de la gente no aprende e intemnaliza la informacion
después de escuchar una sola vez la explicacién, sino que es necesario inculcarsela
mediante el empleo constante, el esfuerzo v la reiteracion.

La capacitacion tiene asociada sacrificios de corto plazo pero que reditGan en
beneficios de largo piazo, como por ejemplo mayor eficiencia y productividad de las
personas.

Cuando los directivos transmiten su conocimiento y su habilidad a ofros, esta
multiplicando su propia eficacia por el nimero de personas a [as cuales entrenan
Estan dispuestos a realizar los sacrificios de corto plazo para recibir los beneficios de
largo plazo.

66



3.6.1 La autoestima a través de la capacitacion

La capacitacion es une de los métodos mas eficaces de crear canfianza en uno
mismo y autoestima. Sin autoestima no puede existir poder. La capacidad de una
persona para alcanzar ef éxito depende sobre tode de su confianza en ella misma.
Cuando alguien cree en si mismo, estd en condiciones de explorar y desarroffar todo su
potencial.

Cuando una persona adguiere una nueva habilidad, incrementa su valor para la
empresa. También le permite satisfacer mejor sus propias necesidades. La
capacitacion origina independencia. Cuanto rmas aprende una persona, menos tiene
que apoyarse en el directivo. La independencia es el cimiento de la autoestima. Si el
directivo asume un papel de facilitador, la capacitacién se convierte en realidad.

El entrenamiento y la capacitacion deben ser conceptos que formen parte de ta
cultura organizacional de la empresa. Cada directivo debe ser ante fodo un maestro,
antes de que le indique a la gente lo que debe hacer, tiene que explicarle como
hacerlo.

3.7 RETROALIMENTACION

Para que la gente pueda ejercer el poder necesario para alcanzar el éxito, debe
saber cuando y cémo necesita mejorar su desempefio. Los directivos tienen mas poder
para alcanzar sus propios objetivos cuando las personas que trabajan para ellos
comprenden los cambios que deben introducir en su actividad.

Si la gente no sabe con qué nivel de eficacia afronta sus responsabilidades y
cumple las nermas, no puede pretenderse que mejore su actuacion cuando lo necesita.
Muchas veces se comete el error de creer que las personas saben de antemano cuando
realizan un buen o un mat trabajo. La mayoria de las personas posee limitada
capacidad para juzgar y evaluar su propio trabajo y necesita ayuda para percibir sus
virudes y defectos. Esto es valido tanto para el que desarrolia un trabajo excelente
cofmio para quien lo hace con mediocridad.
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Cuando ja genie no recibe la retroalimentacidn necesana, siente que pasa
inadvertida, que no se le aprecia, y experimenta insequridad Generalmente encuentra
el modo de atraer cierta forma de atencién, la mayor parte de las veces negativa, pues

es la unica actitud ante la cual reaccionan algunos directivos

Es imnposibie establecer una eficaz relacidn de frabajo con la gente sino se le
aporta retroalimentacién. Debe existr una comunicacién bilateral si se quiere que exista
comprensién entre el jefe y las personas a quienes é| dirige. Cuando se aporta
retroalimentacidn referente al desempefio de una persona, se deben alcanzar uno o
mas de los siguientes objetivos:

Reforzar el desempefio positivo.
Demostrar a la persona como y donde necesita cambiar y mejorar.

&
&
< Motivar a la persona a fin de que se desempeiie mejor.
%

Fomentar el orgullo.

3.8 RECONOCIMIENTO

Es necesario aportar a todos los colaboradores un recongcimiento que realce su
autoestima y los estimule de manera que contintien trabajando con la mayor eficacia
posible. El poder de una persona para lograr el éxito depende de la confianza en si
mismo y de su desec de efectuar consecuentemente una labor excelente. Ya sean los
lideres o directivos disponen de mas poder para realizar sus propios objetivos cuando la
gente que trabaja para ellos adquiere confianza en ella misma y se siente estimulada
para desarroliar el mayor esfuerzo posible.

En cada una de las personas se manifiesta {a apremiante necesidad de saber
que importan aigo, por lo menos a los ojos de ofra persona £l reconotimiento es tan
necesario como el alimento y el abrigo para el crecimiento y el bienestar de una
persona.
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Una de las tareas fundamentales del directivo es lograr que la gente sienta que
esta triunfando. Cuando {a gente experimenta ese sentimiento, actia en concordancia
en él. Es un ciclo que se perpetua. La persona ejecuta un trabajo de nivel superior. Se
reconoce su realizacion, y de ese modo se siente importante. Realiza mas trabajos con
excelencia a fin de conseguir un nuevo reconocimiento y experimenta de 1gual modo
sentimientos positivos

El reconocimiento es importante por otra razon. Es informacién, es una forma de
retroalimentacion. A menos que el directivo reconozca la buena actuacion de la
persona, ésta no sabra repetir en el futuro ese comportamiento.

Todas ias personas desean que se les reconozca como individuos, pero
también sienten la necesidad de ser reconocidos como parte de un grupo. La
identificacion con un grupo les permite satisfacer parte de sus necesidades sociales.
Cuande el grupo con el cual estan asociadas es un equipo triunfador, se obtiene un
beneficio suplementario. Gracias a la asociacion con el grupo, cada uno de sus
integrantes siente que ha triunfado. Quizd ésta sea {a razén por la cual la gente se
agrupa detras del equipo local cuando éste triunfa. Al apoyar al grupo los aficionados
pueden compariir 1a gloria.

El reconocimiento dei grupo es importante porque refuerza el frabajo de equipo.
Un grupo de trabajo formado sélo por “estrellas” generaimente no funciona bien. A
veces, la gente debe sacrificar parte de sus propias necesidades para safisfacer las
necesidades del grupo. Cuando se reconoce a las personas como miembros de un
grupo, se les ests diciendo que el trabajo de equipo es tan apreciado como ias
“actuaciones de las estrellas™.

El reconocimiento del grupo es importante por otra razén. No todos pueden

distinguirse individualmente como triunfadores. Pero todos pueden distinguirse
contribuyendo a un equipo ganador y participando en él.
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Por intensa que sea ia identificacion de una persona con el grupo o por orguliosa
que se sienta por ser miembro del grupo, incluso necesta que se le reconozca como
individuo y asi satisfacer su necesidad de destacarse, de ser alguien importante

El reconocimiento siempre debe adaptarse a las persenas. Las personas tienen
diferentes necesidades, por consiguiente se les debe reconocer de diferentes modos.
Por ejemplo. algunas necesitaran mas elogios que ofras, de acuerdo con el nivel de
confianza en ellas mismas y su requerimiento de aprobacion

Se debe asegurar que, al considerar fas necesidades de la gente, el
reconocimiento sea equitativo e igualitario. El reconocimiento debe basarse siempre en
lo que Ja persona ha hecho para merecerlo, mas que en 10 que uno siente respecto de
la persona. Se debe evitar el favoritismo.

La oporiunidad en que une reconoce a una persona es ian importante como el
mode de reconocerla. Es necesario reconocer a las personas en fa mayor proximidad
posibie de! hecho o Ia realizacién. Es muy importante que los reconocimientos no sean
tardios, porque las personas lo interpretan como si su esfuerzo no hubiera tenido fa
importancia suficiente para una atencién y reconocimiento inmediato,

3.9 RESPETO

Cuando se trata a la gente con dignidad y respeto posee mas mofivacién en su
actuacién. La motivacién para encarar fa tarea debe exstir si se quiere que la gente
tenga peder para lograr éxito. El directivo tiene mayor poder para realizar sus proplos
objetivos cuando la gente que trabaja para &l esta motivada para conseguir ef éxito.

Algunos estudios realizados por el deparfamento de recursos humanos de
diferentes empresas, demuesiran que una de las principales aspiraciones de la mayoria
de las personas que ocupa un cargo es que se fes trate con respeto. Lamentablemente,
el error mas usual en muchas empresas es una insensibilidad fundamental ante la
dignidad personal.
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Nadie desea ser apenas un nimero de la nomina de pagos Todos deseamos
que se nos trate como a una persona valiosa, por encima y mas alia del nombre que se
suma al pie de la lista Una persona jamas demostrara respeto o desarrollara el maximo

esfuerzo s1 se le ve sélo como un medio para lograr que se ejecute fa tarea.

El respeto que se le demuestra a otra persona puede contribuir con creces a
incrementar su autoestima. Inclusc detrds de la fachada de mayor seguridad hay una

persona que se debate para alcanzar y / © mantener un sentimiento de valia personal.

La manera en que se trata a la persona que trabaja para uno gravitara, hasta
cierto punto, en el modo en que la persona siente con respecte a sf misma. Y lo que
una persona sienta respecte de si misma siempre se reflejard en su trabajo. El respeto
y la cortesia comiin constituyen ei factor que facilita las relaciones. Si no existe, las
tareas mas sencillas pueden ser dificiles. Pocos factores agotan la energiza y reducen la
productividad con tanta rapidez como un ego herido.

Generalmente, las pocas cosas importantes que se dicen o hacen en relagion
con una persona no le comuhican totalmente lo que se siente por ella. En cambio, las
mil pequefias cosas que se hacen o que se dejan de hacer cotidianamente comunican
en voz muy alta uno de dos mensajes muy diferentes: “‘Respeto sus derechos
individuales y fo aprecic como persona”, o “Usted carece de derechos como persona
porgue yo soy el jefe y usted el empleado. Usted vale sélo en referencia con lo que
puede contribuir a la tarea.”

Para reforzar estas ideas se cita el siguiente ejemplo: Dentro fa empresa donde
se realizd el caso practico, se le ilama a todos los empleades por su nombre y el director
fomenta con el ejemplo dicha practica. Aunque para algunos esta practica resuite ser
poco significativa el empleado siente que se le frata como individuo y no como uno mas
del montén. £l mensaje que transmite es: No importa el cargo que desempefies, eres o
suficientemente importante para que recuerde tu nombre. No hay sustituto para el
respeto. Es una necesidad principal, compartida por fodos y cuando no se cumple con
ella, generalmente también quedan insatisfechas las necesidades del cargo.

Par lo que ef respeto es una estructura de poder basica que envuelve todo el
proceso de implantacion de faculiamiento {empowerment} que se va logrando y
reforzando a través del resto de las estructuras antes mencionadas.
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CAPITULO 4

IMPLANTACION DE LAS ESTRUCTURAS DE PODER

Una vez que se ha explicado cada una de las estructuras de poder, es necesario
determinar en qué forma se pueden implantar o llevar a cabo. La ejecucién de dichas
estructuras dependera de manera importante de cada una de las personas que tengan
personal a su cargo, del tipo de trabajo que realicen y al mismo tiempo de la cultura
organizacional de las empresas donde se estén desempefiando.

En realidad no debiera ser tan complicado implantar las diferentes estructuras,
ya gue todas van refacionadas de alguna manera con las demas y el buen desempefio
logrado en alguna de ellas, tendra consecuencias en ofra Aqui se habla de actividades
y actitudes que la gente realiza todos los dias en su ambito laboral, ¥ no de complicadas
técnicas; de tal forma que lo Gnico que se necesita es estar convencido de que el
facultamiento (empowerment) explota al méxime las cualidades de Ia gente y por lo
tanto la productividad-calidad de fa empresa se ve beneficiada.

Con el propésito de facilitar la comprensién de estas estructuras de poder se
muestra un cuadro resumen al final de a descripcion de cada una de ellas.

4.1 RESPONSABILIDAD

Para delegar responsabilidades es indispensable conocer las habilidades de
todos los miembros de tu piantilla y acertar en la eleccién de 1a persona. En este
sentido se debe contribuir a que los empleados logren amphar sus metas y aprendan los
diferentes aspectos implicados en el desarrollo de la empresa. Delegar exige que se de
a otro(s) libertad para realizar una tarea sin temer errores o fracasos.
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Una manera de facilitar la comunicacion de las tareas es mostrarle a la persona
gue se va a emplear una descripeidn escrita de su cargo Un ejemplar de dicha
descripcién se le proporcicnara en el momento en que se emplee a fin de que lo
conserve. Ademas, la persona que contrata debera repasar junto con ¢l contratado la
descripcion del puesto en el que se va a desempefiar, a fin de verificar que la
comprensién de fas responsabilidades de la persona contratada coinciden con las de la
empresa. En e momento en que se decida delegar responsabilidades entre los
miembros de la compafiia se debe estar consciente de que se le estd apostando a la
comunicacion. Es decir, fomentar la transparencia dentro de la organizacién. Estova a
permitir que todas las personas que trabajan en la empresa se sientas mas integradas a
ella y dispongan siempre de la informacion necesaria y suficiente para estar al corriente
de lo que pasa y no quedar al margen de lo que afecta a ka empresa, por lo gue, se
sentiran mas responsables con lo que suceda, ses para bien ¢ para mal.

Por ofra parte, si se desea que una persona perciba un sentimiento de poder en
su tarea, debe experimentar también un sentimiento de orgullo; orgullo por la empresa,
por el depariamento o grupo v, lo mas importante, orgullo por & mismo. Ef orgulle
origina ei deseo de alcanzar éxito; el deseo de alcanzar éxito induce a las personas a
profundizar en ellas mismas y a movilizar recursos interiores antes no explotados. Uno
de los mejores modos de originar orgullo en las personas consiste en asignarles un
sentimiento de responsabitidad; en ayudarles a comprender que deben ejecutar una
tarea importante y crear un sentimiento de posesion.

Si se quiere crear ese sentimiento de posesién y orgulio, ia persona debe
experimentar cierto grado de territorialidad, Nada es mas desmoraiizador para una
persena que comprobar que la tarea tan importante que se le ha asignado solo a ella,
también fue encomendada a otra persona. Cuando se definan las responsabilidades del
cargo a una persona, hay que verificar que no se delegd a otra parte de ellas.

Algunos aspectos que conviene tener presentes cuando se asignhan y comunican
responsabilidades a las personas son:
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1 Definr claramente las responsabilidades def cargo.

2. Ofrecer a las personas un sentido de propésito a fas responsabilidades de su
cargo

3. Comunicar y reforzar regularmente las responsabilidades.
4. Duslinguir entre responsabilidad y tareas.

5. Ayudar a la gente a experimentar el sentimiento de orguilo y posesidon en las
respongabilidades que se le asignaron

& Evitar la duplicacion de responsabilidades.
7. Priorizar las responsabilidades a medida que cambian los planes.

8. Ayudar a los miembros del equipo a comprender cada una de las
responsabilidades de los restantes miembros.

Al principio puede resultar dificil y complicado delegar responsabilidades, sin
embargo eso ayudara a los directivos librarse de cuestiones y operaciones que les
impiden concentrarse en desarrollar nuevas estrategias de negocio para su empresa,
podran aprovechar su tiempo para investigar y desatrollar futuras iniciativas que
fomenten el crecimiento de la compaitia. En la figura 4.1 se observan las acciones a
tomar para que la gente entienda y conozca sus responsabilidades dentro de la
empresa y especificamente del puesto que va a cubrir.
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Dustinguir entre
responsabilidades [%
y tareas. . .
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debe hacer? debe hacer?
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Comunicar a ia
persona en

cuestion sus -«

responsabilidades

Recordarie al
individuo sus
responsabilidade

FIGURA 4.1. Responsabilidad
FUENTE: Elaboracién propia con base en investigacion bibtiografica

4.2 AUTORIDAD

Es cierto que en ocasiones se puede llegar a perder el control cuando se delega
autoridad, pero no porque ello sea un resultado necesario, sino porque no se establece
una medida que permita darle seguimiento; la delegacion de la autoridad y el control

deben ir siempre de la mano.
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Para determinar cuanta autoridad se concedera a una persona se debe
considerar en primer término la tarea que se debe ejecutar, ya que el grado de
autoridad que se le debe asignar a un empleado debe ser e suficiente para afrontar las
responsabilidades que se le delegaron. Ademds, sera necesano tener en cuenta a la
persena indicada; si se considera a una persona responsable de los resultados que
obtiene, debe ejercer el derecho de adoptar decisiones en los limites de sus
responsabilidades.

Un aspecto importante que hay que destacar, es que cada persona debe de
tener un concepto claro de su propia autoridad; es por ello que antes de emplear a
cualguier persona se le debe explicar qué grado de autoridad ejercera en el cargo que
desempefie. Lo deseable, es que dicha explicacién se realice durante el proceso de la
entrevista, ya que para muchas personas el grado de autoridad que van a tener va a ser
un factor importante a considerar a la hora de elegir si se quedan en e cargo o no.

Después de emplear a la persona se le debera entregar una descripcién escrita
del cargo, pues al revisar las tesponsabilidades también deben examinarse los
correspondientes niveles de autoridad y ver que eslos niveles no usurpen
indebidamente la autoridad de ofras personas que laboren en la empresa. La autoridad
asignada al cargo se debera comunicar tanto a la persona que lo desempeiia como a
aquellos con quienes trabajara, a fin de que todos tengan un concepto definido de los
respectivos niveles de autoridad y se eviten asi conflictos.

A continuacion se muestra un cuadro resumen donde se describen los pasos a
seguir para delegar autoridad a las personas.
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Persona responsable
de los resuitados
que se obtienen

l

Tareaquesevaa |4 Descripcidn del
ejecutar puesto
Y , . .
Revisar niveles de Concepto daro de ¢

autoridad < la propia autotidad .

A 4

Comunicar a todos
la autoridad
asignada al cargo

FIGURA 4.2. Delegacion de autoridad
FUENTE: Elaboracién propia con base en investigacién bibliografica

4.3 ESTANDARES DE EXCELENCIA

Es necesario que los estandares de excelencia sean 10s apropiados, ni
demasiade bajos, ni excesivamente elevados. Si son demasiado bajos se reduce la
productividad; se despilfarran recursos valiosos, perjudican la motivacion, la gente
adopta una actitud laxa frente al frabajo Cuando pueden ejecutar su tarea
insensiblemente, se disipa la atencion y se cometen errores innecesarios.

Cuando los estandares son demasiado altos también perjudican la motivacion
porgue se vuelven irreales y son motivo de frustracion. Si las personas se esfuerzan
consecuentemente, pero sin éxito, por realizar las normas, sentiran que han fracasado y
es0 en &l curso del tiempo gravitara sobre su moral y su rendimienio
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El objetivo es fijar estandares suficientemente elevados para que la gente deba
esforzarse mucho para alcanzarlos, y suficientemente bajos para que sean realizables

Se deber comunicar y reforzar los estandares de excelencia porgue no puede
suponerse que una persona los satisfaga si no sabe cuales son Debe alentarse a la
gente de modo que pida aclaracion cuando no entienda lo que se le exige. Como los
estandares de la empresa refigjan los valores y los conceptos de la firma, es necesario
comunicarios stempre durante el proceso de la entrevista, la persona en cuestion debe
entender que se trata de una empresa que aplica estdndares muy elevados de
actuacion y que se espera que todos los cumpian.

Es necesario reforzar ios estindares sobre una base permanenie. Las
reuniones de equipo son una opertunidad excelente para recordarlos a la gente.
También es una oportunidad excelente para elogiar a las personas que los aicanzaron.
Ademas de reforzar las normas especificas, se debe aludir constantemente a Ja
importancia del esfuerzo en pro de la excelencia.

Los directivos tienen ia tarea de estimutar a las personas a fin de que alcancen
la excelencia, de lievarlas paso a paso, casi imperceptiblemente, hasta el punto en que
puedan satisfacer las narmas y enorgullecerse de eilo. £l directivo sabra que ha llegado
a la meta cuando las personas que le estan subordinadas comiencen a aplicar las
mismas normas elevadas a las personas que a su vez trabajan para ellas.

Este es un aspecio fundamental del tema del poder. Si se desea que una
persona expenmente un sentimiento de poder, debe estar estimulada interiormente.
Tiene que tener motivos para realizar un trabajo superior por razones diferentes del
simple hecho de que guiza reciba una reprimenda de su jefe o pierda el empleo si no
esté a la altura de las normas.

Se debe promover un ambiente en el que los miembros del grupe de trabajo
presionen unos sobre ofros para alcanzar los estandares. Hay mas fuerza en la presion
de los compafieros que en la que el jefe mismo pueda movilizar.
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Conseguir que 1a gente se comprometa con la excelencia es dificil ya que se le
estd pidiendo que ¢cambie radicalmente el modo en que piensa acerca de ella misma vy
de su trabajo Se le estd pidiendo que modifique su conducta. Segin la edad de las
personas y su experiencia previa, los directivos tendran que dedicar mucho tiempo y
esfuerzo a revertir arraigados esquemas de pensamiento  Se pueden seguir los
siguientes consejos para que la gente se adhiera a la excelencia:

1. Informar y explicar cudles son los estandares y las recompensas otorgadas a
quienes las cumplen.

2 Elogiar a la gente frente a los compafieros cuando alcance los estandares
3. Comprobar que reciba la informacion que necesita para alcanzar las normas

4. Recordar constantemente a las personas cudl es el aporfe que reabzan al
departamento y a {a empresa.

5. Promover las realizaciones del personal en presencia de ofras personas de la
empresa, utilizando los anuncios del personal, los “memos”, etc.

8. Reconocer las dificultades que quiza afronten las personas en el esfuerzo por
aicanzar los estandares,

7. Mostrar paciencia hasta que la gente se haya adaptado a los cambios y experimente
las recompensas que provienen de la obtencion de Iz excelencia

8 Explicar a la gente que ascendera gracias al rendimiento, y no a sus recursos
politicos.

3. No renungiar a seguir apoyando al personal. El tipo de cambio que se desea no se
logra en poco tiempo.

Uno de los mejores modos de lograr que [a gente alcance la excelencia es
inspiraria con e} propio ejemplo. El modo en que la genie actia siempre reflejara hasta
cierto punto el comportamiento y ios ideales que los directivos manifiestan en la vida
cotidiana. Es buena idea realizar un rapido control sobre la propia persona, de tiempo
en tiempo, para comprobar si se desenvuelve del modo en que usted quiere que su
personatl lo haga.
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En la figura 4 3 se explica por medio de un diagrama los pasos a segurr para
desarroliar los esténdares de excelencia y aplicarlos en la empresa Para el caso en
que se presente el problema de incongruencia de estandares de excelencia entre las
distintas areas de la empresa, se presentan las siguientes sugerencias para resoiver
este tipo de problemas:

1 Alentar al personal a mantener abierta la comunicacion con {os miembros de
otros departamentos, por muy incompetentes que estos parezcan ser.
Desalentar la creacién de una actitud del tipo “nosotros-ellos”.

2. Recordar constantemente al personal los beneficios que obtendra gracias a la
satisfaccion de las normas elevadas, al margen de lo que otros puedan estar
haciendo.

3. Explicarles que cambiar a la gente lleva tiempo y que el personal mismo es
modelo para otras personas que van comenzando,

4. Siel personal se ve perturbado por la incompetencia de otros, tratar de resolver
los problemas con el compafiero del otro departamento. Si eso no aporta
resultados, comunicar el problema a sy superior.

Establecer estindares © Deben reflejar los
apropiados, nimuy |[4——— valores y metas de ;
altos ni muy bajos la empresa :

Y
Comunicar v reforzar
los estandares de
excelenda
v

Estimular a las
personas para
alcanzar estandares

FIGURA 4.3. Estandares de excelencia
FUENTE: Elaboracion propia con base en investigacion bibliografica.

81



4.4

CONOCIMIENTO A TRAVES DE LA INFORMAGION

4.4.1 Determinar cuanta informacion necesita la gente

El tempo es el recurso mas valioso de una empresa. Se necesita tempo para

comunicar y fiempo para asimilar la comunicacion  Algunas de las pautas para

determinar s la informacion debe ser comunicada son:

¢La informacién es importante para la tarea de la persona?
ila informacién ayudara a la persona a ejecutar mejor su trabajo?

¢La persona en cuestion posee la capacidad necesaria para asimilar y utilizar la
informacion?
¢La informacion ayudara a motivar a la persona infundiéndole un sentimiento de

dedicacion y orgutlo?

¢éLa informacion adopta una forma tal que la persona pueda incorporaria y usarla
facilimente?

4.4.2 Métodos de comunicacion

Para Hlegar a comprender la informacidon es importante elegir el método

apropiado de comunicacion. Para determinar si se esta utilzando el método adecuado

es conveniente plantear los siguientes criterios:

&

¢

.Q

¢Este método permitira comunicar oportunamente la informacién?
¢Es el modo més eficiente de comunicar en cuanto a costo y al tiempo?

$5e necesita retroalimentacion inmediata para garantizar la comprension, ¥ en
caso afirmativo, este método la proporciona?

Existen dos métedos de comunicacién que si son adecuada y comectamenie

utilizados pueden generar muy buenos resuttados: las reuniones de equipe v los

informes.
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A Reuniones de equipo

Constituyen uno de los modos mas eficaces de comunicar informacion a ia
persona gue trabaja para uno y es necesario celebrarlas regularmente  Las reuniones
de equipo ofrecen una serie de oportunidades. Permiten estimular al mismo tiempo que
informar, alentar el trabajo de equipo a través de la informacién compartida, v obtener
retroalimentacion inmediata acerca de la informacion comunicada. A continuacién se

presenta una agenda que puede ser aplicable a las reuniones de equipo programadas
regularmente

+ Actualizar con respecto a las noticias y los hechos de toda la empresa.

+ Informes de diferentes miembros del equipo acerca de sus actividades
individuales,

<+ Cambios en los objetivos y los planes de la empresa yfo departamento.
<+ Actividades de otras areas que se vinculan con el trabajo de! departamento.
<+ Asignaciones y tareas que deben ser gjecutadas.

< Informacion de cada individuo del equipo que los demas colaboradores
necesitan.

+ Inquietudes y sugerencias de los miembros del equipo respecto det modo en que
el departamento puede funcionar eficazmente.

Cuando se realicen reuniones de equipo se debe evitar dominar la discusion. Se

debe alentar a los participantes a representar un papel activo y a respetar la agenda
determinada.

B.Informes y memoranda.

Los beneficios del empleo de memoranda e informes consisten en que permiten
al directivo comunicar de una vez mucha informacién detallada. También procuran
aportar documentacion til acerca de o que se comunicd y que llegara a ser
provechoso en el futuro. El mismo mensaje puede comunicarse a una serie de
personas en un lapso relativamente breve.
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Con el fin de que toda la memoranda se lea y sea entendida se recomienda
que

<+ Tenga un objetive o propodsito claro.
4+ Sea lo mas concisa posible.
< Este escnta de una forma clara y sencilla, para que todos la entiendan

<+ Se excluyan todos los datos que carezcan de importancia para el caso

Tambien los informes constituyen regularmente un problema en muchas
empresas. Se redactan enormes cantidades de informes, y se les difunde
regularmente, y con mucha frecuencia nadie los lee. Por lo tanto se recomienda que:

< No se envien los informes a las personas equivocadas.

<+ los informes se preparen de tal forma que se pueda extrapolar facilmente ia
informacién necesaria.

4+ Se comunique solamente la informacién necesaria, para evitar el exceso de la
misma,

< El formato de los informes debe cambiar de acuerdo con las necesidades de los
directivos.

Se debe trabajar con los ofros gerentes de area y directivos para que los informes
y memoranda que se distribuyan en toda la empresa cumplan los requisitos
mencionados.

Los informes, memos, v avisos de reuniones se recomienda sean enviados a
través de una intranet / internet, a fin de acelerar el modo de comunicarse y que pueda
existir una respuesta casi inmediata, asi como constancia del envio.

Podria agregarse un tercer método: la utilizacion de pizarrones o mamparas que
pueden ser usados para dar a conocer informacién que necesita conocer todo el
personal de la empresa o eventos o logros importantes alcanzados por la compafiia €
inclusive hacer plblico un reconocimiento otorgado a alguien



En fa figura 4 4 se muestra el diagrama de ¢cémo otorgar conocimiento a través
de la informacion.

Determinar gué *  Que ayude a realizar
informadon debe ser mejor el trabajo
comunicada + Motive a las personas
« Seadopte y se utilice
facilmente
y
I . + Oportuno
Elegir e_l método > * Minimo costo y tiempo
apropr_ado de «  Que garantice la
comuricacion comprension
s Retroalimentacion
Y v
Reuniones de Informes y
equipo memoranda

FIGURA 4.4 Conocimienio a través de la informacién.
FUENTE: Eiaboracion propia con base en investigacién bibliografica.

4.5 ELIMINACION DEL MIEDO Y TEMOR

Como parte importante del proceso para confiar en la gente y adn mas para
crear auto-confianza se debe trabajar para que las personas eliminen sus miedos y
temores al fracaso. En pnmer lugar los directivos tienen que determinar un ambiente
propicio realizando las siguientes acciones:

1. Proporcionar pautas para el fracaso: tiene como finalidad que la gente se sienta
comoda para afrontar riesgos.

<+ No esta mal cometer un error una vez, pero no resultard bueno cometerlo
dos veces.
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< Esta bien fracasar, mientras se haya hecho todo lo posible por evitarlo.
< No deben existir dudas acerca de lo que se espera de cada persona.

< No se debe caer en ei grave error de la inactividad y la incapacidad para
adoptar una decisién.

2. Alentar y recompensar la capacidad para afrontar riesgos se debe exphcar a la
gente que se desea que afronten nesgos calculados Cuando asuman un rnesgo
y triunfen, se les debe elogiar individualmente y en presencia de sus
compafieros. Cuando asuman riesgos apropiados y fracasen, se les tiene que
reconocer su coraje y su frabajo realizado.

3. Eliminar la inactividad y ia indecision.
4. Explicar a la gente que los directivos también cometen errores.

5. Apoyar a la gente cuando fracasa y evitar su desacreditacion cuando esto
suceda.

6. Expiicar al personal que un posible fracaso no disminuye su valor como persona
o0 su valor para el departamento.

7. Evitar avergonzar a una persona frente a otras.

Por otro lado es muy importanie que los directivos planeen su reaccion frente al
fracaso, y deben ser muy cuidadosos de no criticar el trabajo de una persona cuando no
ejerza el control total de sus propios pensamientos y emociones. Cuando los directivos
reaccionan constructivamente ante los fracasos de sus colaboradores, estan
alimentando Ia autoestima y Ia auto confianza de la gente.

Es comin que en las empresas el personal presente el miedo a Ia
responsabilidad, por lo que los directivos deben atacarlo de tal forma que la gente tenga
objetivos bien definidos en tiempo y concepto y deben ayudarla a manejar su relacién
con las autoridades, lo cual se reflejara en una posicion activa, una actitud
emprendedora, de permanente aprendizaje, el personal va a saber comunicarse, pedir
ayuda cuando io necesite, valorar sus propios recursos, tener autonomia y capacidad
de decisién.



Existen segun Rogelio Camillo Penso, en su documento El niuedo estd en su

organizacién y fo puede destrurr, ciertos miedos o temores gue pueden ser identificados

y deben ser eliminados

A,

Miedo a proveer informacién: provoca que la gente no acceda a transmitir lo que
sabe, a entrenar el resto del personal y mucho menos a estandarizar procesos. Esto
se cofrige eliminando una cuMura organizacional donde fa gente se sienta
irremplazable ya que representa un obstaculo para detectar areas de oportunidad
debido a que la gente tiende a disfrazar cifras y situaciones de la compafiia.

Miedo a no saber: ia forma de eliminarlo es cuando los directivos de las empresas
no esperan que los gerentes lo controlen todo en su linea de trabajo, sine que
tengan la vision del rol gue le commesponde jugar a su departamento dentro de fa
empresa.

. Miedo a perder control: los directivos tienen que crear una cultura organizacional

donde se controlen procesos y no personas, con el fin de de dar poder al personal
para que puedan usar todo su intelecto en el bien de la compaiiia y mantener la
motivacion intrinseca de 1a fuerza de trabajo.

. Miedo al cambio: esto es aigo muy natural en todas las personas pero se puede

eliminar concientizando a toda la empresa de las condiciones de mercado y
competitividad a nivel internacional que provocan constantes e impredecibles
cambios en la compaiiia .

Eliminados los miedos se pasa a una etapa en la que la gente confia en si

misma y fos directivos pueden confiar en ellas

4.5.1 Formas de demostrar confianza.

tna vez que se ha logrado que la gente confie en sus propias habilidades y

aplitudes, que afronte riesgos para superarse y desarroilarse mejor en su trabajo, los

directivos tienen que demostrar que realmente confian y creen en su gente mediante la
realizacion de distintas acctones.
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A. Delegar tareas importantes

La magnitud y la importancia de las tarea que se deleguen a las personas daran
una idea del grado de conflanza que se deposita en ellas. A medida que una perscna
demuestra que merece que se le otorgue confianza, se le debe confiar 1a ejecucion de
tareas cada vez mas dificiles. Ademas de demostrarle que confia en ella, también
ayudara a crecer a esa persona. El crecimiento se realiza mejor en un ambiente de
conflanza.

B. Delegar autoridad

A medida que se delegan tareas cada vez mas dificiles en las personas, sera
necesario elevar el nivel de la autoridad que ejercen, y esto representara otra
demostracion de confianza. Cuando se le concede autoridad a una persona, recuérdele
que esta confiandole e! bienestar de la empresa. Expliquele que confia en su criterio y
su capacidad de decision.

C. Conceder libertad a la gente

Se deben asignar las tareas, definir las normas, pedir informes periddicos acerca
de los progresos realizados. No se debe cometer el error de estar encima de la gente

porque es una forma en a que se demuestra una total desconfianza.

D. Otorgar a Ia gente el beneficio de Ia duda

Por dificil que sea, se debe tratar de creer que la gente tuve buenos motvos
para hacer lo que hizo, incluso cuando el resultado es un grave eror.

E. Permitir que Ia gente este en contacto directo con sus superiores

Si se desea que las personas crezcan en el cargo, es importante que puedan
refacionarse con individuos de todos fos niveles de la organizacion., Cuando se permite
a la gente esta relacion se le estad transmitiendo un mensaje de confianza muy
impertante, porque se esta creyendo en su capacidad para relacionarse con los altos
directivos de su empresa.

88



En la figura 4.5 se observa un diagrama con {odos 10s conceplos necesarnos

para lograr que la gente elimine sus miedos y termores y ias diferente formas en que se

les puede demostrar confianza.

Proporcionar pautas Eliminar la inactividad Apoyar a la gente Explicar que un posible
para el fracaso y vy la indecision cuando fracasa y fracaso no disminuye
reaccionar evitar su el valor de las

constructivamente desacreditacion personas
[ {
Alentar y Explicar que los No avergonzar a
recompensar la directivos también una persona
capacidad de cometen eirores frente a otras
afrontar riesgos
I i
y

Ambiente

propido para

desarollar ia
autooonfianza

De mostrar que
realmente se
confiaen la
gente
f [ [
Delegar tarea Conceder libertad a Otorgar & beneficio Permitir un contado
importantes y ia gente de la duda directo con los
autoridad superiores

FKGURA 4.5. Modos de eliminar miedo y temor y de
demostrar confianza
FUEN I E. Elaboracion propia con base en investigacion bibliografica.
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46 DESARROLLO PERSONAL Y CAPACITACION

4.6.1 Como impartir la capacitaciéon y fomentar el desarrolio

personal

La capacitacion debe cumplir con dos objetivos.

4+ Aportar a la gente habiiidad ¢ capacidad para ejecutar la tarea

< Infundir 12 voluntad o el deseo de realizar Iz labor en cuestion.

La destreza que se enseiia al personal estara determinada por las necesidades
de ia empresa y fas aptitudes concretas de la gente. En primer lugar, es necesario
determinar lo que el personal necesita aprender. Se puede determinar mediante la
respuesta a las siguientes preguntas:

<+ ¢Cudles son las metas y los objetivos del area?
< ¢Cuales son las responsabilidades de cada cargo?
< ¢Cuales son as normas que [a gente supuestamente debe satisfacer?

< ¢Cudles son las aptitudes y actitudes necesatias para satisfacer ias normas,
afrontar las responsabilidades y alcanzar los objetivos?

+ (Cuales son las habilidades y las cualidades concretas de la gente?

<+ ¢Cual es el déficit entre las cualidades necesarias y Ias concreias de la gente?

Aportar a la gente la disposicion necesaria para ejecutar la tarea es s6lo la mitad
de la labor de entrenamiento. Es imprescindible que la gente esté estimulada para
aphcar las cualidades aprendidas

Por consiguiente, parte del entrenamiento debe tener un caracter principalmente

motivador. Elformularse las siguientes preguntas ayuda a trazar un plan para estimular

al personal;
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%+ ¢Qué deben saber acerca de la empresa a fin de experimentar un sentimento de
otgulle? (Historia de la empresa, los productos y los servicios de la empresa y la
razon por la cual son superiores, realizaciones de la empresa, tradiciones,
conceptos y valores de ella.}

+ ¢Qué& se les puede ensefiar a hacer por el departamento que ies infunda un
sentimiento de orgullo? (Realizaciones del departamento, su importancia para la
empresa, reputacién del departamento a los ojos de terceros.)

<+ ¢ Qué tipos de entrenamiento relacionado con el crecimiento personal acentuara
la confianza de los empleados en ellos mismos y el orgullo personal?
(Enfrenamiento respecto dei modo de ofrecer una imagen profesional,
entrenamiente en cualidades interpersonales.)

4.6.2 Métodos de capacitacion

La capacitacién puede asumir muchas formas distintas y no nada méas un
sentido formal. Entre mas variada sea la capacitacion es mejor.

A. Entrenamiento formalizado en ef auia

Generalmente esta a cargo del departamento de capacitacién y le corresponde
al directivo informar a ese departamento qué tipo de entrenamiento necesita su
personal La creacidon de un departamento de capacitacién proporciona apoyo a los
directivos de las diferentes areas de la empresa, pero éstos necesitan comunicarle sus
necesidades.

Si el departamento de capacitacion proporciona instruccién técnica al personal,
28 necesario gue el directivo aporte elementos para ef desarollo del curso. Es posible
gue fambién se le pida que facilite asesores técnicos que contribuyan al desarrollo del
programa.

Se debe reforzar en el puesto de trabajo fo aprendido en el aula para lograr un
mayor beneficio.
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8. Entrenamiento en la tarea

La capacitacion en el aula proporciona un ambiente completamente controlado v,
en cambio el realizado en la tarea aporta un ambiente semicontrolado. La idea es
infroducir gradualmente a la gente en sus labores, hasta que pueda desempefiarse sola
con una cantidad relativamente reducida de errores

Es posible designar a un miembro del equipo de trabajo como entrenador. Debe
ser una persona gue goce del respeto de sus compafieros, que posea la habilidad de
ensefiar y de comunicar con eficiencia sus conocimientos técnicos

C. Reuniones de equipo

Las reuniones de equipe constituyen uno de los mejores foros del
entrenamiente. Cada reunidn del grupo representa la oportunidad de acrecentar ei
orgullo de la gente aportandole informacién acerca de ia empresa y del departamento.
También es una ocasion apropiada para entrenar al personal en los conceptos y los
procedimientios departamentales.

D. Asesoramiento individual

Gran parte del enfrenamiento que se proporciona al personal debe aportar la
forma del asesoramienfo individual. De hecho, el objetivo principal de todas las
sesiones de asesoramiento debe ser el aprendizaje, y no meramente la critica y la
rectificacion del desempefio.

E. El ejempio que ofrece el directivo

Se debe recordar que el personal estd observando constantemente el
comportamiento de sus directivos y mientras observan aprenden y emulan dicho
comportamiento. La mejor capacitacion formal no puede compensar et influjo de un mal
ejempilo.
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Todos los buenos planes de capacitacién incluyen una buena combinacion de
todos estos metodos. Al integrarios en un sole plan, se garantiza gue la capacitacion
sea un proceso permanente Cuando el entrenamiento es un proceso
permanentemente protagonizado por todos los miembros de la empresa, se convierte
en una herramienta poderosa del cambio y del crecimiento

La capacitacion debe i acompafiada de un auténtico maestro, que invierta

tiempo y energia en las personas. Ese maestro debe desamollar las siguientes
actitudes’ :

4+ Compariir las experiencias personales con esa persona.
<+ Compartir el saber que uno acumulé gracias a su esforzade trabajo y a su lucha,

< Ayudar al ofro a tener sus propios suefios, si ese no es ef caso todavia. Definir
con & las metas de una carrera dinamica y un plan para alcanzarias.

<+ Ayudar a la persona a creer en su propio potencial mediante el reconocimiento y
el refuerzo constantes. Apoyarla cuando caiga.

4+ Sugerir oportunidades de aprendizaje fuera de! lugar de trabajo.
4 Ayudarie a ampliar su concepto del mundo y ensanchar sy visién.

<+ Alentarla constantemente a sobrepasar los limites gue ella misma se impuso.
Proponerie desafios que amplien gradualmente su alcance.

A continuacién se presenta un diagrama donde se rmuestra todo fos pasos que se
necesitan para otorgar poder al personal de la empresa por medio de desatrollo
personal y capacitacion.

' LA PIRAMIDE DEL PODER, Tracey, Diane. Ed. Javier Vergar editores, Argentina, 1991
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Metas y Responsabifidades Noimas Habilidades y
objetivos del cualidades de
area y empresa la gente
- C
«  Aula A Aportar
* Durante la p habilidad y
ejecudon de A capacidad para
la tarea C realizar la tarea
+ Reuniones de I
equipo T
»  Asesoramiento A X »  Sentimiento de
individual : . orgullo
+ Ejemplo (I: Est;mulre:;al « Confianza
5 perso o Cultura
N organizacional

FIGURA 4.8. Desarrolio personal y capacitacion
FUENTE: Elaboracién propia con base en investigacion bibliografica.

4.7 RETROALIMENTACION

4.7.1 Adaptar ia retroalimentacién a la persona

Es muy importante que se conozca y que se inferprete al personal, para tener en

cuenta sus necesidades y su personalidad. La retroalimentacién homogeneizada e

igual para todos carece de significado. Si todos los que realizan una labor destacada

reciben la misma palmada en la espalda vy la misma frase, se interpretara como una

retroalimentacion faisa. Esta debe ser personalizada y sincera, si se quiere que tenga

eficacia.



4.7.2 Frecuencia de 1a retroalimentacion

< Asesoramiento respecto de la tarea por lo menos una vez por trimestre.
< Juicio escrito acerca de la actuacion por lo menos una vez al afio.

<+ Elogioy critica con la frecuencia que las circunstancias justifiquen

&

Retroalimentacion en las reuniones de equipo por lo menos dos veces por mes,

Es posible que se llegue al extremo de aportar excesiva retroalimentacion. Sise
comenta el desempeiio de la gente cada vez gque hace algo, la Tetroalimentacion
perdera su influencia y el personal se sentira extremadamente vigitado.

4.7.3 Retroalimentacion aportada al buen desempefio.

Los empleados que tienen buenos logros a menudo reciben poca
retroalimentacién.  Los realizadores eficaces necesitan y merecen la misma
retroalimentacion que los ineficaces. Por supuesto, sera una retroalimentacion de
diferente caracter; de todos modos, es igualmente importante para el individuo y la
empresa. En ambos casos, se intenta maximizar el potencial de esa persona.

Si se deja al buen trabajador librado a su propia suerte, sin orientacién o
retroalimentacion, no estd desarrollando y utilizando sus recursos humanos Es posible
que esté ofreciendo la oportunidad de crecer a quien realiza una labor mediocte, y en
cambio prive de esa operiunidad al buen frabajador. Por competente que sea una
persona, siempre hay espacio para el crecimiento y el progreso.

4.7.4 Retroalimentacion aportada al escaso rendimiento.

Negar informacién a fa gente cuando su tarea no se ajusta a la norma es injusto.
Cuando se le niega esta informacion a una persona en el curso de toda su carrera, se
trata de una actitud cnminal.
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Cuando se aporte retroalimentaciéon a los empleados de escasc rendimiento.
siempre que sea posible debe tratarse de aplicar el enfoque positive, io cual no significa
evifar el tema. Signiiica concentrar la atencidn en el modo de hacer mejor la tarea, en
lugar de ocuparse de lo que la persona hizo mal Significa proporcionar a la persona la
orientacién y la guia que ella necesita para alcanzar el nivet correspondiente a su cargo
El enfoque positivo mantiene abierta la comumnicacion; no pone a la defensiva a esa
persona. La retroalimentacion debe estar enfocada en las acciones, nunca en la

persona y debe de tratarse con mucha sinceridad y objetividad.

4.7.5 Métodos para proveer la retroalimentacion

A. Sesiones de asesoramiento

Censtituyen uno de los mejores modos de aportar retroalimentacion a la gente y
es necesario llevarias a cabo con bastante frecuencia. No se deben realizar con el
Unico propdsito de criticar y corregir la actuacion. Si el deseo es que la gente alcance
todo su potencial, es necesario aportarle fres tipos de asesoramiento:

4+ Acerca de la eficacia con la cual se desempefio con respecto a las normas.
4 En lo referente a sus virtudes y sus defectos.

+ Con respecto a las areas en las que puede desarroliarse mas alld del cargo
actual.

B. Juicios acerca de Ia actuacion

Los juicios son un método muy formal de proporcionar retroalimentacion a la
gente. Aungue el juicio escrito acerca del modo de encarar el trabajo generalmente se
prepara una sola vez durante el afo, se debe juzgar la actuacion y alentar
permanentemente e! desarrollo del personal. Si se realiza acertadamente |a labor, el
Juicio escrito de la tarea desarrollada sera una recapitulacion de todo el asesoramiento
que una persona recibid a lo largo del afio.



Se debe poner mucho cuidado en fa redaccidn y la presentacion de un juicio
acerca de la actuacidon Si se aborda como una tediosa tarea administrativa que no
merece pérdida de tiempo, se estd cometiendo un grave error, porgue la gente tiene
derecho a conocer el grade de eficacia de su actividad y lo que debe hacer para
progresar en la empresa.

C. Memoranda y cartas

Cuando la gente realiza alge extraordinario, se le debe elogiar por escrito.
Incluso si se trata de un texto de dos o tres lineas la gente lo apreciara. Las cartas
escritas en el papel con el membrete personal del directivo o del director deben
reservarse para las ocasiones especiales en que una persona trabajo excepcionalmente
y realizé alge en realidad destacado.

La memoranda y las cartas también son eficaces cuando una persona cometié
un eror grave o ha incurrido en la misma equivocacion en muchas ocasiones. Cuando
se desea que una persona piense mucho y determinantemente acerca de su emor, es
necesario que se le diga por escrito. Hay que apelar a este procedimiento s6lo en
confadas ocasiones.

Hay dos nomas a las que nunca debe faltarse cuando se da retroalimentacion a
la gente mediante la memoranda y las cartas:

< Enviar fa carta o el memorandum muy cercano al momento en que ocurrié el
hecho o la realizacién. Resulta un tanto in(til enviar una carta de agradecimiento
o critica, dos o fres semanas después del hecho. En cualquiera de los dos casos,
el memorandum o fa carta debe ostentar fa palabra "Confidencial" o "Personal”.

< Personalizar siempre la carta. Si un grupo de personas ha trabaiado con
excepcional intensidad, no envie a los individuos un memorandum dirgide al
grupo. Cuando una persona ha invertide todo su esfuerzo en un proyecto,
necesita que se le reconozca como individuo, al margen de la cantidad de
personas comprometidas con el resultade de ia actividad.
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D. Reuniones de equipo

Las reuniones de equipo proporcionan un foro excelente para ofrecer
refrealimentacion al grupo v a los mdviduos  La retroalimentacion grupal es también
muy importante. El personal necesita saber con cuanta eficacia efectla su tarea ia
totalidad del grupo, y también como 1o hace cada uno de los individuos Cuando se
suministra retroalimentacion al grupo, esta puede ser negatva o positiva, se debe

procurar que siempre sea positiva cuando se reline el equipo.

E. Reconocimiento originadoc en los superiores

Cuando ia gente sobrepasa holgadamente lo que es su deber y realiza algo muy
importante, el directivo debe conseguir que haya retroalimentacién originada en un
miembro de la organizacién que ocupa un cargo mas alto. No hay nada mejor que el
reconocimiento de la mas alta autoridad en la empresa para conseguir gue la gente se
sienta méas importante y apreciada.

F. Pequeiios gestos

Dentro de las diferentes formas de dar retroalimentacion, los mas significativos
pueden ser los mas sencillos: un apreton de manos, un toque sobre el hombro, el
entrecejo fruncido, una sonrisa, una pequefia muestra de aprecio

En ia figura 4.7 se engloban los diferentes conceptos que se necesitan aplicar
para brindar retroalimentacién al personal.
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Adaptar la
retroalimentacion
a la persona

v

Retroalimentacion

en forma
frecuente
i
h 4
Retroalimentacion Retrcalimentacion
aportada al buen al escaso
desempefio desempefio

\ 4

* Sesiones de
asesoramiento

« Juidos acerca de la
actuadién

« Entregade
memoranda y cartas

= Reuniones de equipo

* Reconodmiento por
parte de los altos
directivos de la
empresa

» Pequefios gestos

FIGURA 4.7. Formas de relroalimentacion
FUENTE: Elaboracién propia con base en investigacion bibliografica.

4.8 RECONOCIMIENTO

Hay muchos modos de reconocer a la gente. El modo que se elija para
reconocerla es un mensaje que sobrepasa el propio contenide del reconocimiento:
mensaje a la persona a quien se estd reconociendo y a otros. Se tienen que realizar las
siguientes preguntas
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1. ¢la forma de reconocimiento es adecuada con respecto a lo que se hizo?
2 El reconocimiento supone aprecio sincero?

3 (El reconocimiento se refiere cabalmente a la realizacion de la persona?
4. ;El reconocimiento refuerza el sentimiento de autoestima de la persona?

5. ¢Como sera percibido ese reconocimiento por los compafieros de la persona en
cuestion? ;Es equiparable al reconocimiente que se ha ofrecido a otros por

realizaciones similares?

En la figura 4.8 se muestra un diagrama con la formas de reconocimiento que se
van a describir a continuacion.

4.8.1 Formas de reconocimiento

< Elogio: La mayoria de la gente se complace y revive con el elogio pero nunca
recibe suficiente. A veces, solo basta con palabras. Solo necesitamos ofr que
somos maraviflosos, o simplemente verlo escrito. Cuando se reconoce la labor
de la gente mediante el elogio, es importante seleccionar con mucho cuidado tas
palabras, para que reflejen adecuadamente los sentimienfos y pensamientos
acerca de la realizacion de ia persona indicada.

< Juicio respectfo del rendimiento: Un juicio acerca del rendimiento es uno de
los modos mejores y mas importantes de reconocer a una persona. Cuando uno
reconoce a la gente de este modo, se obtienen dos objetivos. La persona en
cuestion sabe lo que se piensa acerca de ella, y ademas se aporta una
constancia permanente del reconocimiento. Esta documentacion sera importante
para el crecimiento y el progreso futuros de la persona en el ambito de la
empresa. Cuando se reconoce a una persona mediante el juicio acerca de su
actuacion, debe asegurarse de que se aporta una lista tan completa como sea
posible de sus principales realizaciones. Cuando se enumere lo que fa persona
hizo se debe ser concreto. Una persona que no conozcea bien el trabajo del
sector debe estar en condiciones de leer ese juicio y obtener un cuadro bastante
completo de sus éxitos.
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< Ascensos: A veces las palabras no bastan Las personas necesitan una
demostracion mas importante de reconocimiento  Cuando ellas crecen vy
progresan constantemente en los limites de una posicion, cuande han asimilado
una tarea, necesttan que se les reconozca a través del ascenso a un cargo mas
alto. A veces, esa es la Unica forma de reconocimiento que satisface a una
persona. Cuando se reconoce a las personas mediante los ascensos, se debe
estar seguro de que el ascenso se justifica. No se debe ascender a una persona
a un cargo mas alto por la dnica razén de que se tema perderla. Y tampoco se
debe ascender a las personas por la Unica razén de que cumplieron cierto
periodo de trabajo en el cargo precedente. El ascenso debe ser siempre el
reconocimiento de un trabajo bien hecho y debe estar acompafiado por un
aumento de sueldo.

<+ Mas autoridad: Uno de los mejores modos de reconocer a la gente es ampliar
su autoridad cuando el empleado se ha comportado bien y ha utilizado
sensatamente la autoridad que se le concedid inicialmente. Cuando se amplia la
capacidad de decisién de una persona, de hecho esta diciéndole que se siente
complacide con las decisiones que adoptd antes. Cuando se amplie la autoridad
de una persona, debe asegurarse que se le equipara con la responsabilidad
comrespondiente.

<+ Reconacimiento monefario: Cuando se reconoce a las personas apelando al
recurso monetario, se esta ratificando con dinero lo que se expreso verbalmente.
Como sucede con los ascensos, hay ocasiones en que éste es el tnico tipo de
reconocimiento que satisface a una persona. Se debe otorgar un aumento o una
bonificacién a las personas en relacion con su actuacion.

+ Sorpresas y libertades especiales: A todos les agrada una sorpresa. Cuando
se reconoce a la gente sarprendiéndola con hechos reflexivos y desusados, se le
esta comunicande un sentimiento de aprecio sincero. Las sorpresas pueden
adoptar muchas formas - boletos para el teatro, un almuerzo compartido, un
ramo de flores, et¢c. — todo lo que demuestre una consideracion y un aprecio
reflexivos. Ofro modo de reconacer a la gente es conceder privilegios especiales
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cuando to merezea, por ejemplo la llegada con retraso o el regreso temgprano at

hogar después de haber trabajade hasta tarde la noche precedente

Trabajar junto a la gente: Uno de los mejores modos de demostrar aprecio por
{a gente que supera la obligacion misma del deber es arremangarse y trabajar
junto a ella. Cuando se resta tiempo a las propias tareas para ayudar a 1a gente
que trabaja a sus ordenes, se ofrece una de las mas elevadas formas posibles de

reconocimento.
Mensaje ala Mensaje a las
persona que se | demas
esta personas
reconociendo
F Y A
y
Ser adecuado a la accidn
Ser sincero
Referirse a la realizacion
Reconocimiento de la persona
DEBE o * Reforzar la autoestima
= Ser equivalente para
todos
A 4
b A 4 X y A A 4 h
Elogic Juidio Ascensos | Otorgar Recono- | Sorpresas | Trabajar
respecto mayor dmiento ¥ juntoa
del adtoridad | monetario| libertades | la gente
rendimiento espediales

FIGURA 4.8. Reconocimiento
FUENTE: Elzboracion propia con base en investigacion bibliografica.
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4.9 MODOS DE DEMOSTRAR RESPETO

Es necesano tener sensibilidad ante las necesidades de terceros Eltema exige

planteamiento y prevision, y cierta comprensidn de las necesidades humanas.

Las necesidades y los deseos que usted manifiesta pueden ser guias Gtiles para

determinar como trata usted a ias personas que trabajan a sus drdenes

Hay diversos modos de demostrar respeto a una persona.’ Es imposible

enunciarles todos, pues muchos estdn determinados por las necesidades del individuo y
la situacion.

A

Impartir la orientacién necesaria: explicar de un modo inequivoco al personal

cual es su tarea, ho se debe esperar a que adivinen las tareas que deben
desempenar.

Aportar recursos adecuados: cuando se proporcionan a una persona los
recursos necesarios para ejecutar la tarea, ella siente que se han tomado en cuenta
sus necesidades. Cuando no se aportan a las personas 10s recursos necesarios,
sienten que se les pide que realicen lo imposible.

Comunicar oportunamente la informacion: cuando una persona no recibe a

tiempo {a informacion que necesita, disminuye su capacidad para ejecutar la farea y
cumplir los plazos.

Delegar una autoridad igual a Ia responsabilidad. no puede haber respeto

sin delegacion de autoridad, porque abstenerse de esto Gltimo es una falta de
respefo para las necesidades de las personas
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A continuacion se presenta un cuadro resumen donde se muestran ias diferente

formas en que los directivos pueden demostrar respeto a los colaboradores

Sensibilidad y
comprension ante
las necesidades de

terceros
h 4
Métodos para
demostrar respeto
v y h 4
Impartir orientacion Respetar fa Escuchar y Buscar modos
necesaria y intimidad, tiempo conceder derecho de faclitar el
retroalimentacion y las obligaciones a expresar trabajo
adecuada de la gente sentimientos
\d A

Comunicar No usurpar la Defender a la

oportunamente fa autoridad y aportar gente cuando

informacdion los recursos $€3 negesario

adecuados

FIGURA 4.9. Modos de demostrar respeto
FUENTE: Etaboracion propia con base en investigacion bibliografica.
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CAPITULO 5

DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA EN ESTUDIO
(CASO PRACTICO)

INTRODUCCION

La empresa en donde se nos brindd ta oportunidad de realizar algunos estudios
para propositos de esta tesis pertenece al ramo de la industria alimenticia,
especificamente de lacteos, la cual pidié conservarse en el total anonimato. La razén
por la que se determiné aplicar en esta empresa los conocimientos tedricos plasmados
aqui, es debido a que ademas de ser mediana y 100% de capital mexicano, es una
empresa que a lo largo de los afios y a través de! esfuerzo de las personas que ahi
laboran, se ha ido transformando de ser una empresa meramente familiar a una capaz
de sobrevivir y a adaptarse a los cambios continuos de} ambiente competitivo en el que
se desarrolla. La empresa donde se desarrollo el caso practico conformaba un efempio
tipico de la empresa en {a que se queria ver si era factible implantar el facultamiento
{empowerment) para mejorar el desarrollo de sus acfividades.

Ademas, de primera mano se pudieron detectar ciertos problemas en las
estructuras de poder existentes en la empresa que representaban 4reas de oportunidad
para el desarrollo del caso practico sobre facultamiento (empowerment). Finalmente,
se optd por la empresa ya que posee una directiva abierta a cualquier sugerencia que le
permita mejorar el ambiente laboral de su empresa y las actividades productivas que en
ella se dan.

5.1 HISTORIA DE LA EMPRESA

La empresa en estudio se encuentra localizada en Xochimilco rumbo a Milpa
Alta y se dedica basicamente al procesamiento de productos lacteos. Posee una planta
dedicada a la industrializacion de productos del campo como son la leche, ef tomate,
huevo, miel y frutas.
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La planta en donde se realizé el estudio ha venide trabajando desde hace 30
aftos bajo ias siguientes administraciones

PERIODO MARCAS MANEJADAS
1964-1984 +» “taVaca Coqueta’.
* Baden’™.
“ Alicia”.
1985-1991 ¢ “Los Volcanes”, crema
y mantequilla
1992 a ia fecha e “Y.L7

FIGURA 5.1 Historia de la empresa en estudio
FUENTE: Informacion proporcionada por la empresa.

A finales de 1991 [a empresa decidid6 expandirse y trasladar sus
operaciones a una nueva planta en Aguascafientes.

Por tal motive, a principios de 1892 la planta donde se realizaron los estudios
fue devuelta a su propietario original, quien durante 1992 y 1993 puso la planta
industnal nuevamente en condiciones de operacién y reinicié las actividades a través
de una nueva empresa, que se conserva hasta el dia de hoy.

Actualmente, la planta esta dedicada basicamente al procesamiento de
sustitutos de leche para la industria alimenticia vy ia elaboracion de diferentes derivados
de la leche como los son las bebidas lacteas fermentadas. Procesa ademds clara de

hueve para la fabricacion de albumina deshidratada, pasta de tomate deshidratada y
levadura deshidratada.

Esta empresa ha logrado capacitar a su personal en el desarrollo de nuevas
lineas de produccién como son el yogurt, bebidas lacteas fermentadas a las que
denominaremos como “Y-L”, la leche condensada, etc.

Si la planta se destinara solamente a productos Iacteos, tendria una
capacidad de produccién mensual de

» 800 toneladas de leche en polvo

+ 1,000 toneladas mas de otros productos derivados de la leche.
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Aunque en pnmera instancia seria mucho mas eficiente destinar Ja planta a la
oroduccion de un solo producto, las condiciones de mercado han deterrminado 1a
necesidad de industrializar diferentes alimentos de acuerdo con la demanda y el

orecio. Por esta razén, la empresa ha diversificado sus lineas de produccion

5.2 CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA

La planta industrial en estudio posee una superficie total de 15,000 m? dividida
en las siguientes areas:

a) Areas de oficinas.

b) Area de servicios: que cuenta con lo siguiente:

+ Un banco de hielo para 14,000 #ts. de agua helada.
s Unatorre de enfriamiento.

« Una caldera de 300 hp.

s Una caldera de 100 hp.

¢} Area de Deshidratados: que cuenta con los siguientes equipos

s Secador spray dry MONJONIER de 500 fts. de agua evaporada / hr.
» Secador spray dry DIMSA de 300 Its. de agua evaporada / hr.
« Evaporador de placas APV de 500 Its de agua evaporada / hr.

d)} Area de Pasteurizacién: con los siguientes equipos:

« 2 Tanque de acero inoxidable de 11,000 lts. cada uno.

» 3 Pasteurizadores lentos con agitacion de 4,000 lts. cada uno.

+ Tanque termo de acero inoxidable de 8,000 lts.

¢ Tangue termo de acero inoxidable de 5,000 lts.

+ Tanque enchaquetado de 4,000 its

« Pasteurizador de placas DE LAVAL de 5,000 its. por hora.

¢ Pasteurizador de placas CHERRY BURREL de 5,000 Its. por hora.

e) Area Verde.
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f} Area de Refrigeracion.
g) Area de Almaceén.

h} Area de Maniobras y Estacionamiento

Los productos que se obtienen en esta planta se catalogan de la siguiente
manera:

* Materias primas para la indusiria alimenticia, como leche entera en polvo,
sustitutos de leche y huevo en polvo.

* Productos al consumidor final, como la bebida lactea fermentada Y-L, leche
condensada, agua purificada, jugo de naranja, yogurt, cremas, mantequilla y
quesos frescos.

Sus clientes son principaimente de la industria chocolatera, panificadora,
comedores industriales e instituciones gubemnamentales, tiendas de autoservicio y
abarrotes.

En la empresa laboran 97 personas en total divididas de la siguiente manera: 12
personas en el area administrativa, 51 en el area productiva (16 obreros en serigrafia,
18 obreros en envasado, 14 obreros en emplayado, 2 encargados de produccién y 1
encargado de Control de Calidad), 33 en ventas y 1 supervisor de mantenimiento.

El drea productiva de la empresa labora de lunes a sabado en dos tures; el
primero es de 6:30 a 14:30 hrs y el segundo de 14:30 a 22:30 hrs. Por otra parte, el
personal administrativo labora de lunes a viernes de 9:00 a 17:00 hrs.

Para el area productiva, se siguen los siguientes criterios de contratacion para
los obreros:

» Secundaria terminada.
+ De preferencia mujeres.
» Vivir porla zona.

« Contar con cartas de recomendacion

Disponibilidad para rotar turnos.
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Ahora bien, las caracteristicas del personal no sindicalizado que labora en la
planta se muestran en la tabla del Anexo 2. Cabe mencionar que no se pudo entrevistar
a todas las personas de cambaceo y ventas, pero los ejemplos mostrados son
representativos de las areas en cuestion.

5.3 ORGANIGRAMA ACTUAL DE LA EMPRESA.

El organigrama gue se muestra en el Anexo 3 fue proporcionado por la Direccion
General en una de las entrevistas que se tuvieron. Sin embargo, la empresa no cuenta
con un organigrama formal que se haya dado a conocer a todo el personal, por lo que
cada empleado tiene una percepcion de como deberia de ser.

5.4 DIAGRAMA DE PROCESO (Y ~L).

La bebida lactea fermentada Y-L utiliza como matenas primas leche
descremada, suero, estabilizantes (basicamente fungicidas), az{car, lagiq, bacilos (en
hojuelas o bien mediante cultivos madre), agua y saborizantes naturales. Para producir

Un lote de Y-L se deben seguir los pasos que se muestran en el diagrama de la Fig. 5.2.
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JETO DEL DIAGRAMA Bebida lactea fermentada

GRAMA DEL METODO Actual

DIAGRAMA EMPIEZA EN |Recepcion de mercancia en almacén

DIAGRAMA TERMINA EN |Almacén de producto terminado

HA,

Jun-01 {HOJA 1 DE2

0LOS

DESCRIFCION

Recepcidn de materia prima en almacén

=y

Prugbas de control de cahdad

Almacenamiento de materia prima

Produccién solicita al almacén materia prima y de empaque

Traslado de materia prima y de empaque de! almacén al area de produccion

Produccion revisa nuevamente [a calidad y cantidad de las materias surtidas

Serigrafia de las botellas

Almacenamientc de botellas para inspeccion de calidad

inspeccion de calidad de las botelias serigrafiadas

Las botellas esperan en el almaceén hasta que sean requeridad para envasar el producto

Pesado de lag materias primas

Pasteurizacién el agua a 85°C por 15 minutos en la TINA 2

Se vierten los polvos de leche descremada y suero en el cono (para evitar grumos) y se hidratan

Se llena de aguz caliente la TINA 6 (Tina de Hidratacion de Az(car)

Se vierie el azlcar, se hidrata v agita.

Se filtra el azicaryse pasa ala TINA 2

Pasteurizacidn de la mezcla 3 85°C

Se enfria la mezcla a 45°C y se agrega el sabor a fabricar (para enfriar se agrega agua de torre).

Se bombea la mezcla al TANQUE 4 (Tangue de Inoculacién o Fermentacion)}

Se agregan los lacto bacilos y se fermenta durante 5-6 hrs.

Se mide el gcido lactico cada hora para verificer la acidez necesaria del producto

Se pasteuriza agua en la TINA 2 y se agregan los estabilizantes

Se baija la temperatura a 45°C v se bombea al TANQUE 4

Se mezcla todo v se pasa a la HOMOGENEIZADORA

Se aarega el color y se homogeniza todo {para evitar sedimentos)

OO BOTNOTOTOOT O OO

Se bombea la mezcla a los tangues de almacenamiento para comenzar el proceso de envasado
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=TO DEL DIAGRAMA Bebida lactea fermentada

RAMA DEL METODO  |Actual

IAGRAMA EMPIEZA EN |Recepcion de mercancia en almacén

JAGRAMA TERMINA EN |Almacén de producto terminado

1A

Jun-01 HOJA 2 DE 2

DESCRIPCION

Se colocan las botellas en |a banda transportadora vy se pasan por juz ultraviolela para matar
microorgamsmos que pudieran existir

Se realiza el envasado de ios productos

Se le pone la tapa a cada botella (proceso manual)

Se sellan las tapas y se pasan las boteliitas por agua para enfriar

Se verifica que no haya fugas en las botellas y que estén bien colocadas las tapas

Se acornodan las botelflitas en canastillas y

Envio al 4rea de Ventilacion

Se ventilan las botellas para quitar el exceso de agua

Se envian las botellitas al &rea de Emplayado

Emplayado de los productos

Se pasan por el tlnel de emplayado para sellar el plastico que envuelve el producto

Se empagueta el producio

Se envia a la camara de refrigeracion

Se alkmacena el producto final a 4°C

Calidad verifica producto final. (si tiene problemas se desecha completamente)

Se envia a los canales de ventas

FIGURA 5.2 Diagrama de proceso de a bebida lictea fermentada Y-L
FUENTE: Eiaboracion propia con base en investigacion de campo.
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Comentanos’

* Durante todo el proceso de produccidn dei Y-L, el encargado de produccién
realiza las pruebas de calidad necesarias que aseguren que el producto final
pase la prueba de calidad final y evitar que se deseche el lote

¢ Al dia se produce un lote en total que equivale a 45,000 botellitas de producto
final aproximadamente.

» Todos los productos deben cumplir con los criterios de calidad estipulados en las
NCM correspondientes.

+ Para disminuir costos, se compran sobrecitos de lacto bacilos {parecidos a
hojuelas de maiz) y se realizan cultivos madre un dia antes de que se fabriguen
los lotes,

+ Todo el proceso productivo dura en su totalidad un dia.

+ El aluminio que se utiliza para las tapas tiene una capa de polietileno que
permite que se selle cuando se pasa por la plancha selladora.

+ Sise presenta alguna fuga se utiliza el liquido para degustacion en los puntos de
venta, Si las tapas no estan bien puestas, se intenta ponerlas otra vez,

55 ANALISIS DE LA EMPRESA

5.5.1 Operacion de la empresa

PRODUCTO

Para efectos de esta tesis se decidié enfocarse a ia produccion de la bebida
lactea fermentada llamada Y-L. La presenfacién de este producto es en botellitas de
plasticos de 80 ml cada una, a las cuales se lamaran piezas. Pero la unidad minima de
venta es un pagquete que contiene 5 botellitas con sus respectivos popotes y la unidad
maxima es una caja que contiene 9 paguetes o lo equivalente a 45 piezas.
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MERCADO

El mercado de estas bebidas semejantes al yogurt liguido esta enfocado
principalmente a los nifios, por ser quienes comdnmente gustan de consumirlas, por o
que la presentacién del producto trae como fogotipo a un pequedo dragén. Sin embargo
su valor nutricional y propiedades naturales que ayudan a mejorar ia flora intestinal
hacen que sean recomendables para todo tipo de publico, considerando que incluso
tomar una botelia diariamente puede beneficiar la salud

SABCRES

El Y-L se produce actualmente en 5 diferentes sabares: durazno, manzana,
mango, caramelo y fresa. Sin embargo a coro plazo se tiene planeado sacar del
mercado el sabor caramelo para sustituirlo por el sabor chicle que se espera guste mas
a los consumidores. Dentro de los sabores que mas se consumen esta el sabor fresa,

por lo que la produccion de este Y-L es mas frecuente. Se calcula gue el porcentaje de
vanta de fresa es mayor al 35%.

PRODUCCION

La produccion de estas bebidas es en lotes de un solo sabor de 45,000 piezas,
es decir de 9,000 paquetes o de 1,000 cajas. Se calcula que en promedio cada lote
larda en salir un dia entero debido al tiempo de fermentacion necesario, por lo que la

oroduccion es planeada para que en promedio se obtenga un lote de un sabor distinte
cada dia.

El ndmero de dias que frabajan en promedio al mes es de 27, por lo que la
oroduccién mensual de Y-L seria:

27 lotes = 27,000 cajas = 243,000 paquetes = 1,215,000 piezas

COSTOS DE PRODUCCION

De acuerdo con fos datos proporcionados por la empresa en estudio entre todos
os gastos de produccidn coma son: luz, agua, gas, matena prima, mano de obra,
naterial de empaque, mantenimiento de la maquinaria, etc se estima que el costo total
fe produccion es aproximadamente de $1 .260,000.00 mensuales, lo que equivale casia
51.00 por pieza de Y-L.
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RECURSOS HUMANOS

Con base en el nimero de empleados sindicalizados ¥y no sindicalizados que fue
proporcionade, se les relaciond con los sueldos promedio que pagan segin el puesto y
se obluvo que el costo por mano de obra tanto directa (obreros) como indirecta
(administrativos) es de $334,560.00 mensuales

En cuanto al tema de ausencia del personal se supo que el porcentaje es muy
bajo, casi nulo, pues sdlo se registran 1 & 2 faltas al mes entre todo el personal. Sobre
la rotacion del personal se sabe que 3 personas en promedio al mes dejan su trabajo
por razones desconocidas.

VENTAS
Las ventas en general se realizan de 3 maneras:

1. Ventas a autoservicios: se vende el producto por cajas a las distintas cadenas
come son Aurrera. Gigante, Comercial Mexicana, Wal-Mart, Chedraui, Casa Ley,
etc., tanto para la zona metropolitana como para provincia.

2. Ventas a forineos: actualmente se tiene presencia en 9 Estados de la
Republica.

3. Ventas por cambaceo: es la forma como mas se vende en general. Se tienen
varios vendedores gque a su vez tienen varios distribuidores y que deben vender
una cuota minima de ¢ cajas a la semana e ir reclutando a2 su ver a mas
perscna. Hoy en dia se calcula que cuentan con 62 distribuidores que atienden a
mas de 3,400 clientes.

El precio de venta a un autoservicio es de $1.30 pesos por pieza en promedio y
el precio de venta en cambaceo es de $1.80 pesos. Por lo que si se considera que e}
40% de las ventas se hace por autoservicio y el 60% por cambaceo, se tiene que e
precio promedio es de $1.60 pesos por botellita de bebida lactea fermentada Y-L.

Si ahora se considera que en promedio cada uno de los vendedores puede

colocar 200 cajas a la semana en el mercado, significa que las ventas mensuales

117



ascienden a 26,400 cajas, es decira 1,188,000 piezas, lo cual implica que casi ef fotal
de la produccion es vendido y que el monto aproximado por ventas mensuales es de
$1,900,800.00 pesos. Del total de ventas 15,840 cajas pertenecen a cambaceo y
10,560 cajas a tiendas de autoservicio.

CALIDAD

La calidad del producto durante la produccion es aceptable pues sélo un 3% de
las piezas es rechazado. En general este tipo de rechazo se debe a que la tapa no
queda hien colocada, por lo que el producto no es desechado y sélo implica un
reproceso. La calidad del producto en el mercado aparentemente es bastante aceptable
pues en promedio $6lo se registran 1 6 2 quejas por afio y en general se deben a la
pérdida de color de la bebida, ia cuat se genera porque todos los colorantes empleados
son de origen natural. Sin embargo la pérdida de color no perjudica en lo minimo al
sabor del producto y su ingestién no causa dafio.

A fin de tener de una forma mas clara y comprensibie todos los datos anteriores,
se realizo un estadoe de resultados de donde se sacaron los indicadores para los indices
de productividad. Dicho estade financiero se muestra en el Anexo 4. Del mismo modo
se elabord un cuadro resumen {Anexo 5) con datos adicionales que también se
utilizaron en el caleulo de los indicadores. Dichos datos se refieren al total de la
produccién promedio mensual, independientemente de lo vendido en el mes.

5.5.2 Método de evaluacion utilizado

Como primer punto, se hizo contacto con el Gerente de Ventas y se establecié
una cita en la empresa. En dicha cita, se le explico a grosso modo en qué consistia la
tests, el alcance de la misma, la informacién que se necesitaba recopifar para el
desarrolle de la propuesta y el tiempo que se fenfa contemplado permanecer en la
empresa. Ademas, se hizo un recorrido por las instalaciones a fin de conocer et proceso
productivo, los productos que se oblienen, la magquinaria con la que se cuenta, €l
personal que labora y fas condiciones de seguridad e higiene con las que se trabaja
También, se le notificd a los encargados de preduccidn, de calidad, de mantenimiento y
al personal administrativo de nuestra estancia en la empresa y el propésito de dicha
estancia ’
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Eil gerente de ventas se ofrecio para poner al equipo de tesis en contacto con et
Director General En la cita que se tuvo con el Director General se e explico
detaliadamente en qué consistia el facultamiento (empowerment), las técnicas a
utilizar para recopitar informacion, su autorizacién para poder obtener cierta informacién

financiera y su apoyo en ia ejecucion de Iz tesis.

Posteriormente, se establecieron una serie de visitas para obiener la informacién
necesaria para el desarrollo de esta tesis. Para ello, se utilizaron principalmente dos
técnicas que se describen a continuacién

a) Aplicacién de encuestas
Las encuestas que se usaron fueron de dos tipos:

o Revisién del nivel de facultamiento (empowerment) desde ei punto de vista
de los directivos (Anexo 6); estas encuestas sblo se aplicaron a las personas
que tuvieran bajo su cargo personal y estan disefiadas para conocer ciertas
actitudes dentro de fa empresa que ayudan a fomentar o imposibilitar el
establecimiento del facultamiento (empowerment).

0 Revisién de las estrategias de poder a {ravés de los empleados (Anexo 7); se
aplico al resto del personal no sindicalizado y esta disefiada para conocer el
estado de ias estructuras de poder propuestas en el capitulo 3.

b) Entrevistas con personal de la empresa

El propésito de estas enfrevistas fue recopilar informacién relacionada con la
forma en que desarrollan sus actividades, los indicadores existentes en la empresa,

escolaridad, antigiedad en el puesto, departamentos con ios que se relacionan, entre
otros aspectos.

Cabe mencionar, que a peticion del duefio de la empresa, no se tuvo la
oportunidad de apficar estas técnicas al personal sindicalizado de la empresa, por lo
que puede ser que jos resuftados que se obtengan no reflejen la verdadera situacion de
la empresa. Sin embargo, para fines de este trabajo, se decidié continuar a pesar de las
condiciones que se presentaron.
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Una vez obtenidas las encuestas y entrevistas se obtuvieron los resultados que

se explican en punto consecutivo

5.5.3 Calificacion de las estructuras de poder segun el personal
de confianza

Después de realizar, de manera totalmente andnma, las encuestas antes
mencionadas se registraron todas las calificaciones obteridas en cada una de las
preguntas en una gran matriz, de donde se obtuvieron promedios generales de cada
una de las preguntas,

De acuerdo con dicha matriz, se realizd otra matriz donde se relacionaron cada
una de las preguntas con la estructura de poder comrespondiente. Obteniendo asi una
calificacion promedio de cada estructura de poder. De esta manera se puede saber la
evajuacidn que cada una de las personas dio a las estructuras de poder y en qué
puntos piensan que se puede mejorar. También en esta misma matriz se calculd un
promedio general por cada estructura de poder para conocer la opinién general de los
encuestados. Ambas matrices se muestran en el Anexo 8.

A partir de estos promedios generales se elabord la grafica de barras que se
muestra a continuacion en la Figura 5.3, donde se aprecian de manera mas clara cuaies
son las estructuras de poder que comiinmente forman parte de la cultura organizacional
de la empresa y cuales son escasamente practicadas en la misma y por lo tanto
susceptibles de mejorarse para lograr implantar el facultamiento (empowerment) y asi
lograr un incremento de la productividad-calidad. Con base en los resultados obtenidos
por medic de la aplicacién de las encuestas, se pudo observar que existen ciertas
situaciones bastante favorables para la implantacion del facultamiento
{empowerment) y otras que si no se fratan a tiempo pueden resultar perjudiciales para
la empresa, independientemente de que se trate de implantar el facultamiento
{empowerment) o no, y que a fa larga perjudicarian cualquier esfuerzo de mejora.
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'ESTRUCTURAS DE PODER

o Responsabllidad
L1 Comunicacion

M Dasearrolle Personal
y Capacltacion

[ Autoridad 1 Respeto I Retroailmentacién
[ Conflanza Autonomla Riesgo y Desafio
¥ Propiedad Reconocimlento

FIGURA 5.3 Situacion actual de [as estructuras de poder en la empresa en estudio,

FUENTE: Elaboracion propla con base en Investigacién da campo.
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Dentro de los puntos favorables que se observaron en la empresa destacan

Los empleados estan conscientes de que su trabajo exige algunas veces que
estén completamente concentrados en él para que se puedan obtener los
resultados deseados. Sin embargo, lejos de verle como una carga, consideran gue
esto se da debido a que para la mayoria de elios sus trabajos son estimulantes y
retadores, ademas de que les da grandes postbiidades de usar su iniciativa o
juicios personales en la realizacion de las tareas a desempefiar y fo consideran

como una fuente que les va a permitir alcanzar sus expectativas persenales.

los encuestados estan conscientes de gue en ocasiones es necesario delegar
obligaciones a los deméas para que se cumpla con el trabajo estipulado. No ven
esto como un obstaculo pues la mayoria de ellos considera que los limites de
autoridad estan bien definidos.

En general, sienten que en la empresa se les trata Ccomo personas y estan
conformes con el grado de respeto y tratamiento cortés que reciben por parte de
su jefe. Sin embargo, existen otros que consideran que en ciertas ocasiones
algunos jefes se aprovechan de su nivel jerarquico para tratar déspotamente a sus
compafierss y perjudican el desempefio de sus actividades.

Los encuestados aprecian el hecho de que sus jefes tomen en cuenta las ideas
innovadoras que se les ocurran para mejorar el desempefio de sus labores,
brindandoles asi una considerable oportunidad de independencia y libertad para el
desarrollo de su trabajo.

La gente entrevistada siente que establece sus propias metas. Sin embargo,
debido a la falta de una planeacién estratégica de la empresa no se garantiza que
las metas laborales de los empleados vayan de acuerdo con la mision y vision de
la empresa.
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Ahora bien, dentro de los punfos desfavorables se detectaron las sigmentes

fuaciones

» Los encuestados opinan que la empresa no se interesa por organizar cursos,
talleres, practicas, efc., que les permita mejorar en el desempefio de sus
actividades. De hecho, consideran que la capacitacion que se les ha brindado no
sirve para desarrollar sus habilidades o actitudes.

« Casi todos los encuestados coinciden en el hecho de que no pueden identficar
con claridad que personas o areas utifizan los servicios o productes derivados de
su trabajo, asi como la failta de libertad para conocer cierta informacion acerca de
la empresa.

+ Consideran que hacen falta medios de comunicacion adecuados que los
mantengan informados acerca de los acontecimientos de la empresa. Piensan que
los medios que ufiliza la Direcciéon para transmitir las 6rdenes no son los mas
adecuados y no permiten que la informacion necesaria para realizar el trabajo
llegue de manera oportuna.

« Hace falta una retroalimentacion por parte de la Direccién para saber cuan
satisfactorio se esté desempefiando el trabajo en la empresa, ya que a pesar de
que los encuestados pueden determinar si se hizo bien o mal el trabajo,

consideran que es necesario que la Direccidn les indique st van bien o van mal.

« Gran parte de los encuestados no sienten que tomen la mayoria de las decisiones
importantes en su trabajo, a pesar de la libertad que dicen tener para realizar el
trabajo. En ocasiones las decisiones tomadas por sus jefes no son muy
coherentes y pueden presentarse ciertas contradicciones que tal vez se ahorrarian

si se les permitiera participar en a toma de decisiones
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.5.4 Calificacion del nivel de facultamiento (empowerment)
segun los directivos

Como se menciond en el método de evaluacion, se realizaron otras encuestas a
uienes fuvieran personal bajo su carge para poder evaluar el facultamiento
empowerment) desde el punto de vista de los directivos. El cuestionario aplicado consta
asicamente de tres preguntas de opcidn mditiple para conocer las caracteristicas de los
ugares de trabajo sin facultamiento, los sentimientos de este tipo de personas y las
aracteristicas de los empleados con facuitados. En el caso de la empresa en estudio,
ste tipo de cuestionarios sélo se aplicé a 5 personas:

Director General

Gerente de Ventas
Contadora

Gerente de Produccion
Gerente de Mantenimiento

AR

A partir de las repuestas obtenidas, se elabord una matriz para cada una de las
reguntas donde se muestra la frecuencia con la que sefalaron cada una de las
pciones. Con base en dichas tablas o matrices se realizaron las graficas de barras
orrespondientes para analizar los resultados con mayer facilidad.

Después de analizar dichas tablas y gréficas, las cuales se muestran en las
iguras 5.4, 5.5 y 5.6 se observaron los siguientes puntos respectivamente:

« Algunos de los directivos sienten que a la gente le gusta su trabajo, que posee una
actitud positiva y que estd dispuesta a ayudar a los demas, perc algunos otros
opinan que la gente es suspicaz y que no dice lo que realmente piensa. Ver Figura
5.4. ’

+ Los directives no creen que sus empleados no se sientan importantes, que
piensen que no se necesita mucho de sus habilidades y energia ¢ que guarden
sus ideas para ellos mismos. Sin embargo, el 60% cree que los empleados sélo
venden sy trabajo y hacen lo que se suponen deben de hacer. Ver Figura 5.5.
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« El 100% consideran que sus colaboradores se sienten parte de un equipo La
mayoria cree que los empleados son responsables de sus proplos resuitados, sin
embargo, consideran que no pueden usar completamente sus falentos vy
habifidades, que los empleados sienten que constituyen la diferencia, que pueden
tomar la iniciativa y que por lo tanto no tienen el contral sobre como hacen su

trabajo. Ver Figura 5.6
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CARACTERISTICAS DE LOS LUGARES DE TRABAJO

OPCIONES MULTIPLES No. de respuestas | % representado
la gente no le gusta mucho su trabejo. 0 0%
 gente es muy negativa, 0 6%
 gente s6lo hace b que se supone debe de hacer. 4 80%
adie dice o que realmente piensa. 1 20%
1 gente es suspicaz. 2z 46%
) gente ne ests dispuesta a ayudar a los demds. 9 0%
OFA: Tolal de oncuestas; 5
4 T

“ i 3 -

p . - o .

o -

£=® S

i y :

BE o 1

E b ]

T o !
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e t_ -

&5_ :7 _:'_: . i
D.
A la gente ne fe gusta mucho su trabago.
{1 2 gente es nwy neyaive.

01 .a gente sio hace o que se supone debe de hacer.
CiNadie dice lo que reabmente piensa.

L2 gente es suspica.

ELa genla no estd dispuesia 2 ayudar a ios demés.

FIGURA 5.4 Caracleristicas de los lugares de frabajo sin facultamiento

{empowerment}

FUENTE: Elaboracién propia con base en investigacion de campo.
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SENTIMIENTOS DE L AS PERSONAS SIN

FACULTAMIENTO
OPCIONES MULTIPLES No. de respuestas % representado
o son importantes. 1 20%
los "venden” su trabajo 3 60%
armalmente deben guardar sus ideas para ellos mismos. 0 0%
o se necesita mucho de sus habitidades y energia 4 20%

DTA: Tolal de encusstas: §

yzogRgogE=2

BiNG son impostantes.

BBics "venden” su rabajo.-
DINomaimente deben guardar sus ideas para ellos mismos.
BNo se necesita mucho de sus habfdades y enemia

FIGURA 5.5 Sentimientos de las personas sin facultamientc (empowernment)}.
FUENTE: Elaboracion propia con base en investigacion de campo.
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CARACTERISTICAS DE LOS EMPLEADOS CON

FACULTAMIENTO
OPCIONES MULTIPLES No. derespuestas | % representado
?ienien que constituyen ia diferencia. 2 40%
on responsables de sus propios resultados. 4 80%
on parte de un equipo, 5 180%
ueden usar completamente Sus talentos y habliidades. 1 20%
omarn la iniciativa 2 40%
ienen ef controd sobre como haten su propio irabajo. 1 20%

JOTA: Total de encuestas: 5

pEoFRmogecd

B Senten que constitoyen fa diferencia.

BSon nespansables de sus propios resultados.

OSon parte de un-equipo.

tiPueden usar compietamente sus aientos y abibdades.
EYoman fa inickiva

BETienen ol control sehee somo hacen su propio trabao.

FIGURA 5.6 Caracteristicas de los empleados con faculfamiento {empowerment)
FUENTE: Etaboracion propia con base en investigacion de campo.
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5.5.5 indices de productividad-calidad

Como se menciond en el capitulo 3 sobre los estandares de excelencia, es
necesaro definir indices que permitan medir la eficlencia y eficacia del uso de recursos
productivos y de las operaciones a fin de tener una base de comparacién de la
productividad-calidad antes y después de implantar el facultamiento fempowerment) en
la empresa.

A continuacion se presentan los indices cuantitativos’ que se consideran los mas
representativos para medir la productividad-calidad en la mayoria de las pequefias y
medianas empresas, a las cuales esta enfocada principaimente esta tesis.

A fin de poder detectar con mayor facilidad los puntos débiles o con probfemas
especificos de cada drea que deben ser atacados inmediatamente se propone medir
sistematicamente la productividad-calidad en la empresa, es decir por areas operativas
como son. Administracidn, Finanzas, Produccion, Recursos Humanos, Ventas, etc.

A. Financieros

Rentabilidad = __ Utilidad neta = $1.221.2704 = 11.64%
Ventas totales $ 1,900,800.00

Costode venta = $ 1,262.560.00 = 66.42%
Ventas {otales $ 1,900,800.00

Costo total de o vendido = $1,522,560.00 = 80.10%
Ventas totales $1,900,800.00

B. Produccion

Costo de produccion total mensual = $1.289560.00= $1.06
No. de productos terminados al mes 1,215,000 .00

' Nota; todas las cifras utilizadas para los caloulos son mensuales
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. de productos terminados al mes = 1,215,000 = 12 525 prod/ trabajador

mero de {rabajadores 97

ilidad neta = $1,221270.4 = $2,281.14/ trabajador

imero de trabajadores 97

ilidad neta = $1,221.270.4_=$512 2 thora

1. total de horas trabajadas 432 horas

usentismo = No_ausencias por mes = _2 _ =015%

:n planta No. total de obreros X dfas trabajados almes 48 X 27

I

lotacion de personal = No. de hajas al mes 3 =6.25%
No. total de obreros 48

o, obreros = 48 = 24 obreros/ supervisor
No. supervisores 2

Fracuencia de horas extras = 3 meses = 25% °
12 meses

No. de horas exiras al mes = 32 = 742%°
No total de horas trabajadas 432

No. obreros que trabajan horas extras = 2= 4 16%’
No. total de obreros 48

C. Recursos Humanos

No. personal de preduccion = 52= 5360%
No. total de recursos humanos a7

No. personal administrativo = 12= 12.37%
No. fotal de recursos humanos a7

? Salo en los meses de mayores ventas: abril, mayo y junio.
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o vendedores = 33= 34.02%
lo. total de recursos humanos 97

-osto total por recursos humanos = $ 33456000 = 21.97%

sosto total de lo vendido $ 1.522,560.00
~osto de personal de produccion = §$74,560.00 = 2228%
>osto por recursos humanos $ 334,560.00

costo de personal administrativo = $ 161,000.00 = 48.12%

Zosto por recursos humanos $ 334,560.00
Costo por vendedores = $99.000.00 = 2959%

Costo por recyrsos humanos  $ 334,560.00

D. Ventas

No. distribuidores nuevos = 25 = 40.32%
No. promedio de distribuidores 62

No_ distribuidores perdidos = 1=161%
No. promedio de distribuidores 62

Ventas por cambaceo = 15,840 cajas = 60.00%

Ventas totales 26,400 cajas

Ventas en fiendas de autoservicio = 10.560 cajas = 40.00%
Ventas totales 26,400 cajas

Ventas totales = §$1,900.800.00 = $ 57,600.00/ vendedor
No. de vendedores 33

Ventas totales 26,400 cajas = 800 cajas / vendedor
No. de vendedares 33
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. Calidad

o_productos defectuosos = 36,450 = 300%
o productos terminados al mes 1,215,000

..5.6 Indicadores de productividad-calidad

Existen también indicadores que swven para saber como estd la empresa en

slgunos aspectos y que le permitiran a los directivos tener las bases y conocimnientos

iecesarios para tomar decisiones importantes sobre fas esfrategias a seguir para mejorar

a productividad-calidad e incrementar las utiidades de la empresa Dentro de estos

indicadores se diferencian 2 tipos; los cuantitativos y los cualitativos.

A. CUANTITATIVOS

4 o o & & % & &

Entregas a tiempo

Precio

Desperdicio de material

Accidentes

Devoluciones

Produccién

Cumplimiento de normas de calidad
Tiempos de respuesta

B. CUALITATIVOS

. 8 F 5 & 0 @ & 8

Servicio

Competitividad

Ambiente laboral

Limpieza en los centros de trabajo

Uso y explotacion de la tecnologia existente

Satisfaccién del cliente

Estrategia de mercadotecnia

Participacion de los frabajadores en la torma de decisiones
Aportacién de ideas

Creatividad
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5 RESULTADOS OBTENIDOS

6.1 indices

. Financieros

A partir de los indices financieros se puede conocer fa situacion econdmica de ia
mpresa. En este caso, con el primer indice (rentabilidad), se puede observar que el
orcentaje de ganancia es bastante alta considerando gue se obtiene alrededor del 12%
ensual (11.6%), mientras que !a tasa bancaria actual esta entre 1y 2% mensual.

Del segundo Indice financiero se observa que el costo de produccion es bastante
slevado { mayor al 50%), esto indica que la productividad se puede mejorar
sonsiderablemente, ya sea al bajar los costos {insumos) y/o aumentar la produccion o
ventas, lo cual podria lograrse precisamente a través det facultarmiento.

B. Produccion

Por medio de esios indices se puede analizar que &l costo unitario del producto
terminado es bajo, sin embargo este indice podria legar a bajar, lo cual implicaria un
incremento de la productividad al disminwr los insumos y/o aumentar la produccion.

Con los siguientes indices se puede ver reflejada la importancia de cada
trabajador en planta, ya que se conoce lo que cada uno de elios produce mensuaimente
tanto en cantidad de productos como de dinero y se reconoce que cada hora de trabajo
de elios implica una ganancia para la empresa. Sin embargo, por medio del facultamiento
fempowerment), al afectar las actitudes y aptitudes de los recursos humanos, podsia
haber un incremento en dichas cantidades, lo gue favoreceria enormemente a la

empresa.

El namerc de obreros que estan baje la direccidon de un supervisor puede ser
vajido siempre v cuando cada una de estas 24 personas tengan facultamiento
(empowerment) porque de lo contrario es muy dificil manejar a tantas personas sin

iniciativa 0 que s6lo esperan a recibir 6rdenes para poder actuar.
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En cuanta at ausentismo del personal, se puede ver claramente que es reducido y

s Ja politica a segurr es mantener esta relacion o tratar de elminaria por completo Sin

bargo, no sucede lp mismo con la rotacidn del personal gue es relativamente alta y
woca que haya un desequilibric en la empresa, pues mplica una constante
ratacion de personal que reguiere de capacdtacion y aprendizaje de habilidades No
lo mismo una persona que ya tiene experiencia en la actividad que ha realizado

rante cwerto tiempo a una persena nueva que comienza a aprender el trabajo, en
pecial si no existe un manual de procedimientos que exphque con exactitud lo que se

be hacer.

En lo que se refiere al nimero de horas extras de trabajo, se considera que son
decuadas pues son minimas con respecto al tiempo total rabajado ¥ que generalmente
urgen solo en temporadas altas de venias. Por lo tanto estan justificadas siempre y
uando sean utilizadas para cumplir con metas de produccidn mas elevadas, de lo
onfraric es un error que no haya compromiso para cumplir con el trabaijo estiputado. Sin
imbargo, podrian tender a disminuirse si existiera una mejor planeacion de la produccion

yor anticipado.

C. Recursos Humanos

Considerando que el factor humano es el capital mas importante de una empresa
se considera que tanio la cantidad de empleados como el costo invertido en recursos

humanos es adecuado.

La relacion de cantidad de personal administrativo, ventas y de produccién es
adecuada porque mas de Ja mitad son mano de obra de pianta y solo el 12% es
administrativo, por o que se debe cuidar en mantener esta relacion si se guiere evitar que
haya burocracia y garantizar una mayor efectividad en el trabajo.

E! problema es que el costo estd mal distribuido, es decir, que a pocas personas
{administrativos) se les paga mucho y a muchas otras {obreros) se les paga poco. Se
reconoce que al personal administrativo en general se le paga mejor debido a que su
preparacién es igualmente mayor, sin embargo se considera que fa diferencia as tan

marcada que provaca cierto descantento entre los trabajadaores.
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entas

Debido a la importancia que tiene la fuerza vendedora en la empresa, es vital que
antifla de distribucién crezca constantemente, en especial la de cambaceo que es la
mayores porcentajes de ganancia general. Por lo que para saber si aumenta la
iuctividad, deberd compararse el nimero de nuevos distribuidores, de ventas y

Mes en general y existir un incremento en cada uno de elios. En este punto seria
resante analizar con mayor profundidad si realmente el cambaceo es la forma de
ider mas redituable o si existe alguna que sea mas conveniente, lo cual podria lograrse

1 ayuda de la mercadotechia.

Los Gitmos dos indices {ventas totales f nimero de vendedores) sirven para
aluar el desemperio de los vendederes y saber si en general estan haciendo un buen
bajo o no. Por supuesto gque estos indices deben tender a incrementarse
nstantemente si se guiere aumentar la productividad- calidad de la empresa.

. Calidad

La calidad de los productos podria parecer no muy aceptable si se considera que
d niomero de productos defectuosos es del 3%, pero como un producio defectuose
mplica un reprocese sencilic y no pérdidas, es bastanie acepiable. Sin embargo,
lefinitivamente debe tender a eliminarse porque implica pérdidas de tiempo en el
reprocese, lo cual vuelve lento el proceso de produccion.

5.6.2 Indicadores

A. Cuantitativos

En general no se pudo obtener informacion muy precisa sobre estos indicadotes
cuantitativos, pero se pude ver que en general las entregas a tiempo, la produccion, y el
cumplimiento de ia cafidad deben aumentar.

Y que el precic del producto, asi como el desperdicio de materiales, los
accidentes, devoluciones y tiempos de respuesia aunque en algunos casos son minimos
deben tender a disminuir o incluso a eliminarse por completo.
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yalitativos

Todos estes mdicadores pueden resultar subjetivos y evaluarse de distinta forma
\ cOmo o quen lo mire, pero en general a partir de 1a observacion y del analisis
ado a la empresa en estudio, se puede conclur que hace falta mejorar en todos
. aspectos, en especial, en o que se refiere a fa limpieza de ios centros de trabajo, a
ficipacién de Jos frabajadores con su aportacion de ideas y creatividad asi como en

tisfaccion del cliente.

Otros aspecto que se considera debe mejorarse es la calidad el producto, pero no
6 que se refiere a cumplir con estandares de higiene o en defectos, sino en cudar
alles en las caracieristicas de la botella o de fa sengrafia, 0 en [a misma presentacion

producto que es basica para vender.
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CAPITULO 6

DISCUSION DE RESULTADOS Y PROPUESTA

A partrr de los resuliados obtenidos del estudio reaiizado en la empresa en
studio, se presenta una propuesta que ayuda a mejorar el desempeiio del factor
umano y por ende aumentar ia productividad-calidad. Cabe mencionar que la
ropuesta estd enfocada especificamente 2 las caracteristicas de fa empresa en
studio: sin embargo, puede servir de guia para ayudar a algunas otras a implantar
jertos aspectos relacionades con el facultamiente (empowerment) que pueden mejcrar
a cultura organizacional de la empresa. Dada la diversidad de factores que interactian
n ef comportamiento organizacionai de una empresa, se recaica gue el necho de que
sta propuesta funcione para alguna compafiia no significa que necesariamenie

suceda lo misme en ofra.

Como se menciond en el capitulo 2 i pnmer paso es el deseo de los directivos
ie cambiar y mejorar la organizacion y funcionamiento de la empresa utilizando el
mpowerment como herramienta para logrario

_a propuesta contempia los siguienies puntos’
1 Necesidad de una planeacién
2. identificacion de las relaciones entre los distinios depariamentos
3. Conocimienio de los conceptos del facuitamiento {empowerment) por parte de
cada persona que labora en la empresa y convencimierio para delegar
obligacionas.
Brindar capacitacion al persanal que labora en la empresa
Meiora en los medios de comunicacion existentes en fa smpresa.
Formacién de equipos de {rabajo.
Creacion de estandares de excelencia.

W -~ o b

Mejoramiento de las instaiaciones come mugstra de respeto a los empleados



6.1 NECESIDAD DE UNA PLANEACION.

En ia empresa se debe realizar una planeacidn en donde se establezca la
mision, visién y objetivos que determinen qué quiere la empresa y a dande se quiere
fegar, y que los resultados derivades de dicha planeacién se transmitan a cada una de

las personas que laboran en la empresa.

Actuaimente cada empleado de la empresa establece sus propias metas, sin
embargo no se garantiza que esas metas vayan de acuerde con las de la empresa. La
plangacion permitird que las metas de los trabajadores se compaginen con las de la
empresa, obteniéndose asi un mayor desarrollo para ambas partes.

El objetive de esta tesis no contempla esta planeacién pero es esencial que se
haga para que todos los esfuerzos de mejora estén orientadas a esa mision ¥y se
obtengan mejores resultados

6.2 IDENTIFICACION DE LAS RELACIOMES ENTRE LOS
DISTINTOS DEPARTAMENTOS.

La mayoria de las personas entrevistadas coinciden en gue no pueden identificar
con claridad gué personas o areas utilizan los servicios o producios derivados de su
trabajo.

Este hecho tiene una explicacion l6gica ya que para empezar, en fa empresa no
existe un organigrama oficial v que sea del conocimiento de todos. De hecho, al
preguntarie a vancs de los encuestados sobre la concepcion que ellos tenian del
organigrama, se encontraron bastantes diferencias entre unos y otros, e inclusive entre
el dei entrevistado y el del director general.

Se considera que a fin de poder identificar las relaciones gue existen entre los
distintos departamentos, primero es necesario que fodas las parsonas que trabajan en
la empresa tengan la misma concepcidn de la estruciura organizacional. A fin de



facilitar la realizacion def organigrama, se propone une que se desarrolld basandose en
la informacion recopifada durante las entrevistas; dicho erganigrama se muestra en el

Anexo 9

Finalmente, es necesarno que cada persona comprenda perfectamente cual es la
razon de ser del puesto en el que se esta desempefiando y la importancia de sus
actividades Para ello, la descripcién de puestos puede ser una herramienta muy Ul
para defirur las actividades y responsabilidades que le corresponden a cada persona
l.a informacién que debe contener una descripcién de puestos debe ser o mas
detaliada posible para que el empleado sepa sobre las actividades que va a desarroliar,
a guien le va a reportar, si va a tener gente a su cargo, horario, indicadores de
rendimiento, etc. Existen varias publicaciones scbre diversas formas de realizar una

descripcion de puestos que pudieran servir de guia o referencia.

Ei hecho de gue cada persona entienda para qué sirve lo que estd haciendo
permitira que el personal de la empresa identifique con mayor facilidad quienes son sus
clientes internos y la calidad con que necesitan entregar los servicios ¢ productos que

se generan en su trabajo.

6.3 CONOCIMIENTO DE LOs CONCEPTOS DEL
FACULTAMIENTO (EMPOWERMENT) POR PARTE DBE
CADA PERSONA QUE LABORA EN LA EMPRESA Y
CONVENCIMIENTC PARA DELEGAR OBLIGACIONES.

Es necesaric que los directivos tengan el conocimienio vy la completa
comprensién de lo que es ef faculiamiente (empowerment), para que se convenzan de
ia importancia del mismo. Para elio, se recomienda utilizar los conceptos plasmados en
este frabajo para poder desarrollar un curso de introduccion que permita a cada uno de
los directives entrar en contacto con esta nueva herramienta Ademas, si se considera
necesano, se puede recurrir a algin organisme calificade para que les otorgue un
enfoque mas especifico de lo que es el facultamiento fempowerment) y la forma en que

se puede implantar en la empresa
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Se debe recalcar el hecho de gue al facultar se requiere de un cambic cultural
que involucra una forma completamente nueva de trabajar en la organizacion y en la
gue para logrario se requiere delegar responsabilidades y autoridad es decir, confiar las
fareas a ofras personas permitiendo asi que el personal sea mas productivo, mas
creativo y se formen grupos de trabajo autodingidos, obteniéndose asi una medida de

avance profesional.

Este aspecto dentro de la empresa no constituye una amenaza ya que la
mayoria de las personas entrevistadas estdn conscientes de la importancia que la
delegacion constiuye para el cumplimente del trabajo. Sin embargo, existen ciertos
directivos gue tienen sus reservas para delegar tareas debido a que consideran que los

empleados son suspicaces e incapaces de tener el control sobre la forma de desarroitar

su trabajo.

Se considera que este problema se puede atacar rapidamente ya que ei Director
General de lza empresa estd realmente convencido de que el facultamiento
{fempowerment) es una verdadera herramienta que puede llegar a generar meioras en el
desempefio de su personal Su papel sera el de convencer a cada uno de los gerenies
que estan & cargo de las distintas drea de su empresa de lo que es facultar y de la

necesidad de cambiar el fiderazgo actual a un liderazgo de apoyo a sus colaboradores.

Los gerentes a su vez deben piaticar con la gente que tienen a su cargo sobre
los beneficios vy ventajas que representa el implantar esta herramienta, lograndose por
medio de un procese en cascada la preparacidn psicologica necesaria para romper el
miedo y renuencia al cambio. Para lograr este objetivo se recomienda que cada
gerenie realice reuniones periédicas con sus subordinados en donde se les explique en
qué consiste el facuitamiento (empowsrment], las ventajas y desventajas del mismo, ias
estructuras de poder que deben tomarse en cuenta y las opciones que consideran

pueden tomar para adecuarlas a la forma de trabajar de las areas a fin de aplicarlas de
la mejor manera.

En estas reuniones se debe fomentar la participacion de todos los asistentes a
fin de obtener una retroalimentacién de los conceptos explicados vy escuchar
sugerencias de los asistentes
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6.4 BRINDAR CAPACITACION AL PERSONAL QUE LABORA
EN LA EMPRESA EN ESTUDIO.

A partir del estudio realizade en la empresa se detectd que este punto forma
parte de las estruciuras de poder que necesitan una atencion inmediata. L.a mayoria de
los empleados se quejan de que la empresa ne se interesa por mantenerlos
capacitados o bien la capacitacién gque reciben no les permite desarrollar sus
habilidades y aptifudes para desempefiar de una mejor manera las distintas actividades
que tienen que realizar. Al mismo tiempo, algunos directivos presenian cierta renuencia
a delegar ya que fienen sus reservas en cuanto a ia forma en que sus subordinados
realizan su trabajo. Esta falta de confianza se puede eliminar capacitando a la gente en
los puntos que se necesitan para gue esla delegacion sea sjecutada

Por ello, ef primer pasc para mejorar en esta esttuctura de poder es el definir
cuéles son las areas en las que se necesita capacitar urgentemente a la gente, debido 2
que sean areas conflictivas o actividades que por su complejidad requieran de un mavoer
grado de especializacion. Para ello, se puede desarrollar un formato en donde los jefes
de las distintas areas de la empresa (Produccion, Mantenimiento, Calidad, ete.} pongan
¢l nombre de las actividades que requieran de una capacitacion urgente, el porqué
consideran ellos que se requiere capacitar a la mayor brevedad posible, el nlmero de
personas a capacitar v posibles departamentos que se verian afectados sino se realiza
esia capacitacion,

A parar de este nformacion, & Direcoiton General puede iener un mejor
panorama de las necesidades de capacitacion urgentes v los beneficios que se podrian
obtener mediante esta, determinar {a prioridad de los cursos de capacitacién vy si la
capacitacion puede ser impariida por personal dentra de la empresa o sl se requiere de

perscnal mas especializado para poder impartiria, costos, etc

A pariir de este andlisis, se puede armar un programa de capacitacion donde se
definan los objetivos, aicances o metas gue se guieren zlcanzar, personas gue
pariiciparan en el curso, lugar y horarios en los que se va a impartir, contenido,
duracién, informacion, herramientas de apoyo, quién lo va a imparir, la forma de

evaiuacién y de retroalimentacion.
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Para los casos en que la capacitacion no sea tan urgente se debe definir que tipo
de conccimientos necesita e! resto de las personas de la empresa y postenormenie

armar un programa confinuo de capacitacion
6.4.1 Capacitacion para ef personal de nueve ingreso.

En el caso de la gente que apenas se va a contratar, se debe frabajar sobre un
curso de induccion a la empresa y de las actividades gue especificamente va a realizar,
a fin de permitir al nuevo integrante conocer Ia forma en gue se trabaja en la empresa,
ia miston, vision y objetivos de la misma asi como las politicas a seguir . Esto también
fornentard que ef empleado legue a su lugar de trabajo sabiende lo que va a hacer y

con los conocimientos necesarios que le ayuden a adaptarse con mayor rapidez y
facilidad.

Uno de los principales beneficios que se contemplan en un futuro es el de que
los directivos tendrén la confianza suficiente para conceder mayor autonomia a sus
subordinados para que sean capaces de iomar decisiones por ellas mismos sin limitar
su creatividad para solucionar problemas o llevar a cabo las fareas que les fueron
asignadas, va que se consilera que el personal va a tener las bases suficientes para
poderlo reaiizar. Esto trae como consecuencia una mayor identificacion con el trabajo,
es decir la persona o el empleado sentird que su trabajo efectivamente le pertenece y
por lo tanto acepta por guste su responsabifidad y autondad

8.5 MEJORA EN LOS WMEDIOS DE COMUNICACION
EXISTENTES EN LA EMPRESA.

Esta estructura de poder también necesita ser reforzada urgentemente a fin de
lograr resuliados optimos en la empresa La rmayoria de los entrevistadss consideran
que los medios de comunicacion utilizados por la Direccién para transmitir érdenes no
son los mas adecuados y provocan gque a veces se caiga en contradicciones. Para
solucionar este punio puede ser de gran utilidad preguntar a los empleados por qué
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consderan gue los formatos usados no son los idénecs v posibles mejoras a 10s
mismos que faciliten fa comprensién de las ordenes ahi plasmadas Ademas, tal vez sea

necesario explicar el ilenado de los mismos y el significade de los datos ahi expuestos

Por otra parte, hacen falta medios impresos (pizarrén, cartulinas, circulares, efc )
que les permitan a los subordinados conocer como se esta desarrollando ! drea en
donde trabajan, como se encuenira fa empresa en general, si se estan alcanzando los
objetivos preestablecidos y en general como esta siendo desarrollado su trabajo y qué
es lo que se espera de ellos Sienten que es un aspecto iImportante debido a que estos
medics impresos les pueden proporcionar una muy buena retroalimentacion sin

necesidad de recutrir a medios mas complicados.

Los entrevistados consideran que hace falta también medios qgue les pemitan
expresar sus ideas y posibles mejoras denire de su lugar de trabajo, asi como una
retroalimentacién adecuada que les permita saber si sus ideas o contribugiones han
sido lefdas v posiblemente consideradas para la toma de decisiones.

Afin de que &l empieado se anime a expresar sus dudas o inconformidades con
la mayor libertad posibie, se sugiere crear un formato en donde el empleado detalle sus
inquietudes. Dichos formatos pueden ser colocados en un buzdn y se recomienda que
se asigne a una persona para que cada semana se encargue de vaciar el buzén, leery
clasificar las dudas para poderlas canalizar a los departamentos correspondientes para
su solucién. A fin de evitar gue se caiga en una especie de desconfianza por parte del
trabajador debido & la falta de seguimiento, se recomienda que se informe del estado en
gue se encuentra la sclucion de las inquietudes a aquellas personas que incluyeron su
nombre en el formato.

6.6 FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO.

En la empresa existen dwversos grupos de trabajo; sin embargo no se puede
considerar que esos grupos sean verdaderamente unos EQUIPOS DE TRABAJO.Enla
empresa algunos miembros de los grupos de trabaio tienden a concenirarse en si
mismos porgue no estan suficientemente involucrados con el resto del grupo y la

erganizacidon en si, es decir, su enfoque es el de un empleade. No pariicipan demasiado



en la toma de decisiones que afectan a su lugar de frabajo v no tenden a expresar lo
que sienten schre su lugar de trabajo y el resto de la organizacion, ademas de que no
comprenden con clandad cual es su papel dentro del grupo vy la relacidn gue existe

entre los diferentes grupes de la empresa

En cambio, en un equipe de trabajc los Integrantes reconocen su
interdependencia y estan consientes de que para aicanzar sus objetivos personales asi
como los de la empresa es necesario contar con el respaldo del resto de sus
companeros. En un equipo de trabaio se fomenta el desarrollo de las habildades de
cada miembro def mismo 2 inclusive se busca que los conocimientos se transmitan. Los
integrantes tienen la sensacion de ser duefios de su trabajo y participan activamente en
la toma de decisiones que afectan a su equipo, sin embargo, estan consientes de que
en ocasiones la decision final debe ser tomada por los directivos cuando el equipo no
logre ponerse de acuerdo o bien sea una situacién de emergencia.

Un elemento importante para poder implantar el facultamiento fempowerment) es
la creacién de equipos de irabajo. Esta creacion puede convertirse inclusc en una
estrategia deniro de la empresa y fomentar el desarrollo de la misma. Se recomienda

que cuando se creen estos grupos de irabajo se fomen en cuenia fos siguientes
criterios:

e Determinar, como primer punic, porgué o para qué van a estar hechos jos
equipos de trabajo; en la empresa en estudio se sugiere que se tome en
cuenta hacia dénde quiere ilegar la empresa asi como el proceso productive, a
fin de determinar la estructura orgaruzacionat y los equipos de tabajo que &

conformaran, que permitiran a la empresa alcanzar los objetivos presstablecidos.

s Formar equipos de irabajo con un nidmero pegueRo de personas que
posean habilidades inteleciuales, técnicas vy sociales complementarias y
que estén enfocadas hacia un propdsito comin; se recomienda que los
equipos de trabajo no sean muy grandes a fin de poder resolver con mayor
facilidad los conflictos que se puedan presentar debido a diferencias inherentes
a las caracteristicas propias de cada integrante del equipo. Ademas, a! buscar
que ios integrantes presenten caracteristicas complementarias se fomenta que

los conocimientos y habilidades de unos individuos sean transferidos a ctros.
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Los iideres deben reevaluar y modificar sus estilos de direccién de modo
constante, este aspecto es sumamente importante debido 2 que los integrantes
de un equipo presentan necesidades cambiantes y a fin de que el lider siga
reafizando su papel de manera eficiente, debe estar consiente de que es
necesaro adaptarse a los cambios gue se puedan presentar. Su papel debe ser
el de inspirar y respaldar a cada integrante del equipo asi como el de fomentar
sus habilidades y conocimientos Debe reconocer que sus colaboradores son
nteligenies y capaces de tomar decisiones tan buenas como las suyas; ademas,
debe poseer el suficiente tacto como para fomentar que los conflictos sean
resuelfos por i0s miembros del equipo y solo intervenir en aquellas situaciones
que puedan convertirse en destructivas.

Los equipos de frabajo deben poseer iz sufiviente responsabifidad ¥
auteridad cormio para poder desarrollar adecuadamente fa parte del proceso
produrciivo que les comresponde; una de las principales razones por las que
los equipos de trabajo fracasan es Ia falta de poder que otorgan ios directivos de
las empresas. Es necesario ceder un poco en el otorgamiento de poder a fin de
fomentar que fluya el talento y conccimientos que se encueniran en cada
integrante del equipo; se observara que los resultados pueden ser mucho
mejores y gue cada persona sentira como suyos los logros obtenidos

81 bien es cierto que se pueden presentar numerosos obstaculos al cambiar de

Jrupos de trabajo a equipos de trabajo, también lo es el hecho de que a fin de gque se
sueda implantar el facultamiento (empowerment) denire de 1a empresa se debe dar
licho cambio. Ademas, este cambio no solamente facilitara la implantacién de esta
lerramienta sino los resuitados globales de la empresa.

Se recomienda gue el cambic se vaya dando de manera paulatina, es decir, se

uede ir adoptando poco a poco en diversos departamentos dentro de la empresa, a fin
i& que se vayan resoiviende ios problemas que se puedan presentar durante el proceso
le cambio y aprender de elios para evitar que se presenten en situaciones futuras.
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Debido a las caracteristicas intelectuales, culturaies y sociales que presenta el
grupo de Ventas, se sugiere que éste podria ser el grupo piloto que empezara con el
proceso de cambio de grupo a equipo de frabajo, y en donde se comenzaran a

implantar las estructuras de poder y la metodologia presentada en este trabajo
6.7 CREACION DE ESTANDARES DE EXCELENCIA.

Se detectd una ausencia de indicadores e indices de productividad-calidad en ta
mayoria de ias dreas de la empresa. Debido a que no estan definidos en forma oficial
los objetivos y metas gue se quieren lograr en la empresa, no se ha determinado con
que estandares de excelencia se debe irabajar. Esto ha dificultado que se pueda medir
el desempefic del personal de una manera mas eficiente.

Existen determinadas areas que han establecido indicadores {Ver Anexo 2}, de
fos gue solamente tienen conocimiento ellos mismos vy que fueron disefiados conforme
& las necesidades que han ido surgiendo con el tiempo. A fravés de esos indicadores
las areas miden su desempefio, pero no les permite dar a conccer a la Direccion
General el desempefio y desarrollo de las actividades con la claridad necesaria.

Afin de fomentar el desarrollo de la empresa y de las distintas areas dentro de la
misma, se suglere crear estandares de excelencia bajo los esquemas de productividad-
calidad, tomando en cuenta factores como el tiempo, aprovechamiento éptimo de las
matenas primas, costes, porcentaie de ausentismo, calidad. efc. En el anexo 10 se
incluye un fermato con diversos indices, indicadores cualiativos v cuantitativos que
pueden servir para medir peridicamente la productividad, comparando la realidad con
los estandares establecidos o planeados por parte de fos directivos Las encuestas
incluidas en los anexos 6 y 7 pueden ser utilizadas para medir ef nivel de facultamienio
(empowerment) dentro de la empresa cada vVez que sea necesario ya Sea por area o a
toda la organizacion.

La Direccidn Generai debe pariicipar en sl disefio y fomentar la comunicacion de
los estandares de productividad-calidad para cada area dentro de ia empresa, para
censeguir por medio de asto gue se eliminen todas las dudas y se comuniguen a cada
una de las personas involucradas.
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Se considera que por medio de estos estandares va a ser mas sencillo medir el
frabajo y por consiguiente mejorar aquellos aspectos que presenten retrasos o

dificultades gue eviten cumplir con los objetivos de la empresa

6.8 MEJORAMIENTC DE LAS INSTALACIONES COMO
MUESTRA DE RESPETO A LOS EMPLEADOS.

Una forma en la que esta empresa puede reforzar el respeto hacia sus
empleados es mejorande el lugar de trabajo de fos mismos Actualmente se encuentran
en muy mat estado tanto el drea administrativa como la de produccion {especificamente
el cuarto de Serigrafia, el comedor v las oficinas adminisirativas).

Existe un departamento dentro de la empresa que se supone esta encargado de
mantener en buenas condiciones toda la infraesiructura de la empresa. Sin embargo,
hace falta que se pinten las instalaciones, se mejore el area de comedor de los
empleados, se arreglen ciertas goteras, se quiten telarafas y se mejoren los bafios de
los empleados

Este punto se censidera importante debide al efecto psicologice que ejerce en
cada uno de los empleados Cualquier empleado se siente con mayores ganas de
rabajar si lo hace en un lugar agradable a |2 vista, limpic y ordenado

Se debe fomentar que cada empleado sea responsable de dejar limpio y en
orden su iugar de trabajo v que cuide y respete las areas que son comunes a todos
Debe dejarse en clarc que a fin de que se mantenga lmpio ¥ en buenas condiclones
cada uno de los espacics de |12 empresa, se necesita la cooparacion de todos los que
trabajan en la empresa, es decir, todos forman parte de un equipo.
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.3 CRONOGRAMA DE ACTYIVIDADES PROPUESTAS Y
RESULTADOS ESPERADQS

A fin de realizar una propuesta completa de implantacién del empowerment en
la empresa en estudio, se decidié marcar un plan a seguir de forma tnmestral durante
los préximos 2 afos, en donde se detallan los objetivos por aicanzar y las acciones
necesarias para lograr fos resuliados esperados. Se debe tomar este plan sclo como
una pauta donde se proponen platicas, cursos de capacitacién, talleres, reorganizacion
de procesos, etc. con los que se deben ir obteniendo mejoras de manera paulatina
pero continua. La duracion de ias actividades son distintas vy al final de cada 4 trimestre
(1 afio) se propone realizar evaluaciones para conocer lo avances de ia implantacién de
la herramienta. Ademas se propone tener monitorecs constantes para evitar gue se
desvien los esfuerzos de alcanzar los estandares de excelencia propuestos.

Despugs del plan timestral se expone un cronograma por afio donde se
observan las actividades enumeradas y en diferentes colores para que se vea forma
mas clara y sencilla el avance la implantacion a través del tiernpo. Ei plan trimesirai y e
cronograma antes mencionados se muestran a continuacion.
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PRIMER TRIMESTRE

* OBJETIVOS

Definir iz misién, vision, valorss de 2 empresa.

Definicion de un modsels operativo adecuads 2 las necesidades de la

empresa.

Definir et perfil v descripcidn de cada puesto con las responsabilidades,
funciones y autoridad correspondiente.

* ACCIONES

G

Eishoracion por parle 92 o divective de la mislon, visibn y valores de i
empresa.

Revision por parte de iz directiva de ias funciones acluales de cada une de los
depariamentos que conforman ja smpresa y compararas con las funciones
esperadas a fin de defimifar responsabilidades y nivel de auforidad de cada
depariamento.

Definicion det nuevo modelo operativo de toda la empresa donde se musstre la
inferretacién de todas iag areas vy departamentos de ia compahia.

Eliaboracidn por parie de la direciiva de un organigrama oficial.

Revision de los indices de productividad-calidad v criferios utiizados en cada
departamento a fin de verificar su utilidad actual y determinar si es adecuade o
no continuar con sfios.

Promover v fomentar iz eliminacién de resiriccionss ¥ proceses burocraticos
conforme se vayan formaiizardo y documentands 108 procescs del modeio
operative.

*RESULTADCS ESPERADOS

a) Aumento en Costos debido a o elaboracion de ia misidn, visién, v valores de ia
empress, imparticién de cursce de capaciiacidn vy elaboracidn de organigrama
oficial (sl se usa un despacho =xdemo): 40 a 60 mil pesos por mes. -

b} Establecimiente dz funciones sizff v junciones productives para delimitar ias
responsabilidades v suioridad de cade puesic de ifrebalo vy defeciar dreas de
oportunidad para mejorar.
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SEGUNDO TRIMIESTRE

* OBJETIVOS

1. Dar a conocer 2 cadz empleado cudles son los valcres, misién y visidn de iz

2. Difundir entre los empleados fodos los departamenios cue conforman a la
empresa y sus funciones.

3. L.ograr que cada empleade conozes iz relacion cliente-provesdor direcia ¢ indirecta
cue tiene su departamento con cada unc de los depariamentos restantes.

4, Capacitar a cads empleado para gue conozca v comprenda cudles son los
estandares a cumplir en sus areas da frabajo.

5. Conocer las debilidades v foralezas gue sada unc de los departamentos enfrentan
para alcanzar los estandares de excelencia.

8. Elaborar plan de capaciiacion continua por &reas.

* ACCIONES

- Dar a conocer a todos los empleadoes de 1z empresa la misidn, visién v valores de
12 empresa as! como las Tuncicnes de cada deparamentc en &l procesc
productive (cursos de capacitacisn sabatines, letreros v fripticos).
Definir junias semanales 2 nivel directivos para definir planes vy esiralegias de
implantacion del empowerment.
o Csiablecimiento de esidndares de excelencia por deparntaments (indicadores &
indices de productividad-calidad, ariterios)
Dar a conocer sus respectivos esténdares de excslencia por departamenio ¥
generales a cads empleads gue conforma la empresa.
Revision de los perfiies de cada depariamento para verificar gue es lo que hace
11 falia para que se puedan alcanzar y superar los esidndares de excelencia
esiablecidos.
+o Disefic de un plan de capaciacién por area {cursos z impartir, horarios,
“ instructeres, jogistica, ate.)
13 Meloramienic y metenimiento de las instsiaciones

*RESULTADGS ESPERAGOS

z) Conocimienio por parie de ioda Iz smpress del rumbo de la misma, los valores y
funcicnes de cada departamento qgue Iz conforma

b) Disminuacién de! cruce de informeoién incoesarz v melora e fempo de
respuesia para sclucionar problemas. Aumenio en la productividad del personat
debide a disminucion en retrabajos.

¢) Capacidad de los empleados para svaluarse & si mismos y proponer algunas
posible mejoras.

d) Mosirar respelo 2 los empleados a ravés de instzlaciones impias v adecuadas
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TERCER TRIMESTRE
- OBJETIVOS

1. Introducir el tema de empowerment a iodz Iz emprasa.

2. inculear una cullura de mejora continua.

3. Observar por parte de la direccidn e! establecimiento y cumplimienio de ias
soifticas internas de fa emoresz v detectar acciones & emprender para eviar las no-
sonformidades.

4. Mantener una comunicacion oporiuna v verdadera

" ACCIONES

- Taculiamiento {empowerment) 2 fos ampleados
18 Inicio en la imparticién de cursos de capaciiacion y molivacion por areas.
Dar a conocer 2 todos los empleados de la empresa la mision, visién v valores de
16 la empresa as! como las funciones de cada depariamenic en el proceso
productivo (cursos de capacitacion sabatings, lefreros y iripticos).

Verificar gue el persons! de iz empresa comprenda ¥ praciigue la mision, vision,
valores v refacién cliente-proveedor dadas 2 coneocer en o iimestrs anterior
{encuestas, moniloreos, entrevistas, observaciones, auditoiias inlemas, sic)

1& Organizar la formacion de equipos de trabajo gutedirigidos.

*RESULTADOS ESPERADOS

1) Conclentizar a los empleados de gue &l cambio planeado traerd beneficios para
ogos (eliminacion del misdo ¥ temor).

0y Comienza = notarse un figerc cambio en la aciifud dei personzl.
e} Disminucién de ios costes oculios {cosios de desperdicio de materiales,
eprocesos, efc.): 8%

4y Disminucidn de ausentismo, bajas, iempoe de reafizacien de actividades.

=) Aumento en el nive! de conocimiento de ios empisades y disminucion de o curva
ie aprendizaje.

7 Aumenio en la produciividad debido a b, oy 4.
3} Aumento en coslos de capasitacion {gue es recupearabie)

h) Lograr que ios empleados se sientan identificados ¥ comprometidos con su trabaio
-onsiguiendeo asi metas y resuliados mas alios.

} Tener una refroalimentacion constants.

) Conclentizar a ios empleados de iz imporiancia, beneficios del rabaic an eguips.
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CEBJETIVOS

Dar seguimisnio a la capaciiacion

inculear una cultura de mejora continua.

. Monitorear v aplicar acciones cormeclivas en caso de ser necesario para asegurar ef
xito de la implanizcion de esiz heramisnta.

ACCIONES

Continuar con los cursos de capacitacion y motivacién por areas dande especial
enfoque a las esiructuras de poder.
5f§ Poner en marcha progiamas de Teconetimiento
v Aplicar por segunda vez ef cuestionario de nivel de empowerment para evaluar si
" hz habido cambios en ias acliiudes v en ios resuliades.
~ Dar a conocer a fodes ios empleados de la empresa la misién, visidn y velores de
% la empresa asi como las funciones de c¢ada depariamento en sl proceso
ns—nna cHvo {ﬂo:zsgs de canapﬁpqu cai’sa‘éﬂnns Enrreme 174 "np{*ggsl

Lrocucy At

9

RESULTADOS ESPERADOS

} Los empleados comienzan 2 mosirar capacidad de dedisién porque tenen mayor
utonomia y confianza al realizar sus actvidades.

) Mejora en ei ambiente laboral

}y Disminucién de los costos oculles {coslos de desperdicic de materigles,
sprocescs, eic): 5%

) Disminucidin de ausentismo, bajas, tempe de realizacién de aciividades.

Y Aumenio en ai nivel de conocimiento de los empleados y disminucién de fa curva
e aprendizale.

L Aumento en iz productividad debidoab, ey d
)} Aumenito en costos de capectecion (inversidn, no gasto).

1} Lograr cue los empleados se sienian identificados v comprometidos con su rebaje
onsiguiendo asi msias y resultados mas alios.
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SEGUNDO ANC
* OBJETIVOS

1. Dar seguimienio & iz capacitacion

Z. Inculcar una culiura de meiora continua.

3. Monitorear y aplicar acciones correctivas en caso de ser necesario para asegurar
e} &xito de Iz implantacidn de esta herramienta,

1. Mantener interds en ef bienestar de los emsicados

*ACCIONES

Readecuar tipo de lalleres. cursos de capaciiacién v motivacidn con bass en ios

resulfados de iz Gltima encuesta de empowermeant.

Organizar una comisién encargada de dar seguimienio a ios resuliados dei

empowerment, de {al modo, que cada diz se fijen metas mas altas.

Dar a conocer a todos ios empleados de la empresa la mision, vision v valores de

25 la empresa asi como las funciones de cada departemento en el procesc
preductive {curscs de capaciiacion sabatinos, lefrergs vy triptices).

.. Apiicar cuestionaric de nivel de empowerment cada vez que se considers

" perinente.

Realizar un comparativo mensual de los estandaras de axcelenciz ideales con los

_reales.

. Analizar vy evaluar de manera mensual v anual cambios generados en los indices

- de productividad.

23

24

*RESULTADOS ESPERADOS

a} Desarrollc de {alentos ocuitos

b} Los empleados solucionan problemas de maners inmediata.
¢c) Mejors en la calidad (reduccion de desperdicic ¥ reprocesos).
) Mejora en la afencidn v calidad an &l servicio.

2} Los empleados trabajan de maneare mas rapida v aficienta.

i} Eliminacon de procesos burocraticos.

g) Los empleados tlens iz libertad de asumir nuevoes riesgos.
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.10 ANALISIS DE VIABILIDAD DEL PROYECTO

Como en todo proyecto, es necesario definir cuales podrian ser ios beneficios
economicos gue éste puede aportar a la empresa Para esto se reafizd una proyeccion
de la produccidn esperada en los proximos 2 afios que se muestra en el Anexo 5B v un
estado de resultados pro-forma que se muestra en el Anexo 4B. Ademas se realizd una
proyeccion de flujo de caja mensual para los préximos 2 afios y determinacion de
indices de productividad, donde se observan las siguientes consideraciones y

resultados
CONSIDERACIONES:

% No hay reduccidn de personal; se pretende continuar produciende con ias mismas
personas, sblo gque esta vez mas productivas. Sclo en agosto del afio 2003 se
propone contratar a 7 personas mas en el area de ventas ya que hasta este punto
se tiene un incremento en 12 produccion por lo que es necesario incrementar el nivel
de ventas a fin de evitar que esto se convierta en el cuello de botella. Por ello es
que en junio del 2003 se propone comenzar a invertir en mercadotecnia para hacer
propaganda y ampliar el mercadc. Otra razén fundamental por la que se decidid
que el incremento de personal se hiciera especificamente en el departamento de
ventas, fue porque actualmente el porcentaje de las ventias fotales destinados a
gasios de ventas asciende a un 5% aproximadamente, siendo que los rangos
esperados de porcentajes de gastos de ventas deben estarentre un 10y 12%". Por
elio, es necesario dar un mayor impuise a este deparamenio, zungue de una
manera paulatina.

.

» Se va a dar un incremento paulatino en la produccién de lotes, que va desde 27
hasta 35 lotes para finales del afio 2003. Este incremento en {a produccion no afecta
et desarrollo de la empresa, ya que ésta tiens una capacidad insialada de 4G lotes

mensuales

2

<% Para el segundo afio se propone un incremenic de! 10% en los sueldos de acuerdo
2 la situacion econodmica actual del pais.

1 Aportacion del Licenciado Carlos Ayaia.
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No se esta considerando ningtin tipo de aumento en e precio al publice del producto
termmnado a lo largo de los dos afios en gue se esta contempiando el plan de
implantacién del facultamiento en la empresa Si se considera dicho aumento en el
precio del producto podria traer como consecuencia una mayof ganancia a ia
empresa por concepto de ventas

Aumento de horas exiras en el periodo de wnplantacién del facultamiento. Este
aumento va a estar destinado basicamente para la imparticion de capacitaciones
para el personal, cursos de motvacion y de introduccion al facultamiento, no para
produccion

Ei total de horas trabajedas al mes se mantiene igual (432 horas al mes).

RESULTADOS OBSERVADQS:

o,
o

..
L

El costo lotal del proyecta de Facultamiento es de $800,000, mismo que se propone
difenrlo con intereses en pagos mensuales aue sean cdmodos y aceptables para la
empresa de acuerdo a su hivel de utildades.

Ademéas del costo del proyecto, existen costos por cursos de capacitacion en
algunos meses. Sin embargo, estos costos se consideran como INversiones ya gue
permite que et personal que labora en la empresa tenga i0s conocimientos
hecesanos que i& permitan afrontar de una mejor manera las situacianes de crisis
que pudiera vivir ia compafifa (disminucién de retrabajos, disminucion de tiempos
muertos, disminucion de costos oculios, etc.)

Hay una dismimnucion en costos destinados a retrabajos. Esto se da debido a gque
después del periodo de implantacion, ia empresa debe tener bien definidos ios
estandares ds productividad-calidad en cadz deparfamento de la empresa, definidas
las  responsabilidades, autoridades y  los  canzles de  comunicacion
nterdepartamentales, credandose con esto una verdadera relacion cliente-proveedor
{tanto para cliente exiemo come cliente interno).
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ediante los 4 indices de productividad proyectados para los proximes dos afios
wnexo 11), que se ublizaron para esie trabajo, se observa io siguiente

a) Gracias a la mplantacion def facultamiento en fa empresa, existe un
meremenio en la preductividad por persona del 21% .

b} Hay una disminucién en ef costo unitario de produccion de un 8%, a
pesar de que los costos en algunos concaptes hayan aumentado a lo
largo de estos dos afos (costos por horas extras, costos por
capacitacion, afc ).

¢} Las ventas netas por hora laborada aumentan en un 30% durante estos
dos afios.

d} Las ventas netas por trabaador aumentan en un 21%.

Se da un aumento en el uso de la capacidad instalada de la empresa.

Durante fos meses de abril, mayo y unio se observa un repunte en las ventas. Estos
se debe basicamente a gue estos meses son considerados “meses de demanda
aita”. Este conocimiente def comportamiento de ia demanda por parie de la
empresa es sumamenie importante, ya que durante todo el afic se pueden ir
planeando fas estralegias necesanas para aprovechar este fenomeno y generar jas
condiciones mas adecuadas para que ia empresa obtenga un mayor beneficio de
ello

<o

+ En diciembre, 56 observa una caida considerable en la utilidad neta. Esto se debe a
que durante este mes se presentan mayor canlidad de gastos generaqos por pagos
de aguinaldo y otros gastos varos {convivencia navidefio, afc )

Los resuitados cbtendos medianie ef andlisis que se hizo ufilizando como

herramignta de apove un flujo de caja son los siguientes.
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En [a tabla de Fluje de Efectvo SIN PROYECTO, se cbservan ias condiciones
Vlas que actuaria ia empresa st no se decidiera implantar facultamento en la misma
ajo este esquema, el saldo ai final del afio sena de $4,354,716 00 mantentendo un
vel de produccion de 27 lotes mensuales, es decir frabajando al 67 5% de Ia

ipacidad instalada

En la segunda iabla de Fiujo de Efectivo se analiza el primera afio en el caso de que
e decida implantar facuitamiento en la empresa. De agui se ve Gue el saldo final se ve
Jeramente dismenuido en un 3%, debido a la inversion que tishe que destinarse a la
nplantacién de la hetramienta Sin embargo, ef esquema hajo el que trabaja ia
‘mpresa comienza a modificarse ya que ahora se tiene una empresa en Ccuyos
iepartamentos ya se tienen definidos los estdndares de excelencia, las
esponsabiiidades, autaridades y rumbo a seguir para conseguir las metas Ademas, se
ra formentandoe ai cuitura de (a mejora continua.

En fa uitima tabla de Flujo de Efectivo se plasman los cambios derivades del
segundo afio de implantacion del facultamiento. En glia, se observa que el saldo final se
duplica ya que ahora el saldo final sera de $9,617,753.90, ademas, la capacidad
instalada se esté aprovechando en un 87.5%. Se estima que estos beneficias pudieran
fncrementarse a lo largo del franscurso del tiempo, siempre y cuando se siga con ef
esfuerzo de mejora continua por parte de la Directiva.

Al final de las tablas, se muesiran dos gréficas (FIGURA 6.1}, donde se puede
observar que de implaniarse e! facultamiento en la empresa, el prnmer afio se podria
tener un pequefto decremento en las utifidades a comparacion de fo que se esperaria
obtener en caso de que se decidiera no implantar ta herramienta. Sin embargo, esta
perdida se ve recuperada al segundo afia. Por fo tanto, se puede ver una tendenca al

crecimiento en la FIGURA 6.2

Cabe mencionar que en ninguna de las 3 tablas mencichadas antericrmente se esta
considerando el efecto que tendrian jos impuesios en los resultados finales, ya que los
impuesios no son variables que puedan proyectarse linealmente a lo large del tempo

debido a su dependencia en factores macroecondmicos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Después de reaiizar este trabajo, se pudo observar que el faculiamiento
{fempowerment] es una heramienta Que se conoce muy poco en las empresas
mexicanas, sean grandes, medianas o paquefias. De hecho en la empresa nadie
conocia el término, pero una vez que se le explicd al Director General de qué se trataba,
sste quedd convencido de que reaimente podria ser de gran utifidad para mejorar la
productividad-calidad de su empresa

Por medio de la investigacion bibiiografica que se reaiizé sobre el ctorgamiento
de peder, de las estructuras que se deben de implantar para lograr el facultamiento
(empowerment) y de desarrollar & caso practico en la empresa en estudio se llegaron a
las siguientes conclusiones y recomendacicnes:

7.1 CONCLUSIONES

o El modo de pensar que condujo al éxito en a pasado no necesariamente llevara
al éxito en el futuro. Ahora lo Importante es reconocer el valor del ser humano ¥
su gran poder motriz dentro de las organizaciones, asi como que la participacion
es hoy una estrategia maestra de la gerencia de excelencia.

» Las empresas deben resolver primero sus problemas de operacién béasicos

anies Ge poderse dedicar ai esfuerzo de facuitamiento de sus empleados.

El facultamiente (empowerment) es:

s Liberar toda la energia creadora sin explotar que hay en las compaiiias; es
invitar a todo el personal a asumir responsabilidades y hacer pleno uso de sus
destrezas y habilidades.

= Es avanzar en una direccion positiva que maximiza las achividades y habilidades
Sirve también para enconirar niveles elevados de satisiaccidn al enfrentar fos
retos de la vida y para acepiar que todos tenemos la oporiunidad de crecer
mucho mas

167



nvolucra un gran esfuerze por parte de todas las personas que iaboran en ia
empresa, afin de ehtenar un mejor ambiente laboral e flurr en los resultados de

la organizacion

El facultarmento (empowermeant! ne diide a la €mpresa en piezas pequefias, por
el contraro, busca generar una empresa méas sélida y grande que permita el
beneficic de cada uno de las partes gue la conforman

No se puede convertir a una persona en facultada de un dia para ciro. Se
necesita fomentar las habilidades de fa persona y generarie autoconfianza antes
de pensar en darle un poce mdas de poder.

Al detectar las estructuras de poder que presentan debilidades en la empresa y
modificar dichas debilidades, no sélo se fomenta la creacion del ambiente
propicio para implantar el facultamiento (empowerment), sinc que le permite a fa
empresa definr su  estructura organizacional, deiimitar (as funciones Vi
cbiigaciones de cada parsona, mejorar los medios de comunicacion v retripuir de

una mejor manera a los trabajadores por su desempefio.

Si se tiene un empleado que se sienta realmente facultade, podea contnbuir a
que la compafila sea méds considerada con (os clientes y al mismo tlempo
financieramente mas sana, af ser méas productiva ¥ desarroiiar trabajo de mayor
calidad

La implaniacion del facultamenio (empowsrmeni) requiere que la empresa en
cuestidon tenga bien definida su mision ¥ que sea conocida ¥y comprendidz no
nada mas por los direchivos sino por todo el personal de la empresa
{(sindicalizade o no). Posteriormente  deben delmitarse perfectamente los
objetivos y metas que pretenda alcanzar a corte, medianc y largo plazo, al igual
que una base muy firme de valores que formen la cultura organizacional de la
empresa
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Es necesanc un caming cultural y de liGerezgo aue le permita a fos dvecivos
perder el miedo a otergar poder a sus colaboradores. Necesitan canvencerse de
que uno de los pillares fundamentales es la confianza

Al comeenzo del proceso de implantacién del facultamiento {empowerrment) se
pueden presentar las siguientes situaciones

1 La mayoria de ios drectivos operen siguiendo el estilo de mando y
cumplimiento, y son poacos fos que verdaderamente apoyan ia participacian
de fos empleados y el trabaio en grupo.

Un pequefio porcentaje de los empleados participe en actividades de grupo

3. Existan planes generales vy no especificos para incrementar la padicipacion
de los empleados.

4 Las mejoras en el ambiente de l1a organizacion y & las précticas de manejo
de recursos humanos resulfen de las sugerengias ¥ queias de los
empleados

5. la forma v ef ndmerc de Sugerencias por parte de los empleados sean
relativamente estables af principio.

Sin embargo, es necesario recalcar que Ia implantacién del facuttarmento
{empowerment) es un procese lento, gradual y un poco dolorosoe, pero las efapas
stguientes muestran que ia empresa cambia de un modalo jerarquico tradicional
& una organizacion cuya {ransformacian es notable ¥ los beneficios amplios

En la medida en que Ios drectivos otorguen poder & tos demds estaran
obtenienda efios mismos mas poder para diigir ta empresa, y conforme
deleguen responsabilidades tandran mas tiempo para desarroflar fa planeacion
que tante les hace falta.

El que las empresas tengan bien definidos su mision, chjetives e indices de

productividad no nada mas les ayudara a implantar el faculiamienio
(empowermeni)  sino que fendra como resutado el incremantc de su
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ompetitividad, cumpliendo con los estandares de productividad-caiidad gue o
nercado internacional requiere hoy en dia

Las aportaciones de tos empleados son de suma imporiancia ya que ellos saben
gue es lo que se requiere en sus lugares de trabajo para poder desarroliar mejor

sus actividades y oblener los resultados esperados en la empresa.

Cada empleado es una fuente de conocrmiento que, independientemente del
puesio que ocupe en ia empresa, es capaz de tomar decisionas inteligentes
Sdlo hace falta motivarlo, brindarle la informacion y conocimientos necesanos y
ayudarie a perder el miedo a hacer las cosas

Las empresas facultadas presentan una mejoria en su productividad, moral mas
atta, reduccion de costos, mejor servicie a ios clientes, reduccion en ef
ausentismo y rotacidn de personal, mas innovacién y creatividad y una mayor
capacidad para atraer personal cafificado y capaz

.2 RECOMENDACIONES

@

Cefimr  claramente  las  relaciones existenfes entre  los  distintes
depariamentos(estructura organizasional), asi cemo fas obligaciones y autoridad
correspendients 2 cada persona que labora en tz empresa,

Los directivos deben determinar hacia donde se guiere flegar en fa empresa y
dar a conocer dicha percepcion a todo aguel que trabaje en Iz empresa a fin de
conjuntar los esfuerzos individuales y llegar al objetivo planteado

Generar un plan de capacitzcion gue le permita al empleado fortalecer sus
habilidades para desarallar su trabajo, meorar su autoeshma y efiminar en sus
superiores todos aquelios miedos existentes para poderie delegar mayor
responsabilidad
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giorar los medios de comunicacion existenias en la empresa para transmitir
‘denes, a fin de evitar contradicoiones v retrasos o retrapajos debido a una
wala comunicacién enire 8l supenor y sus subordinados.

5e le debe dar al empteado el derecho de equivecarse v en lugar de reprenderio
se fe debe guiar y ensefiare ¢omo se deben hacer las casas para evitar futuras
equivocaciones

Fomentar la creacién de verdaderos equipos da trabajo seleccionando personas
gue posean habilidades ntelectuales, técnicas y sociales complementanas y que
estén enfocadas 2 un Droposite en comun, a fin de generar un ambiente de
trabajo en el que continuamente se esté aprendiendo.

Fomentas, en Ja medida que sea posible, la participacion de los empleados en la
toma de decisiones de la empresa.

Realizar un proceso de encuesta formal requiar crientado a la determinacién de
niveies de satisfaccion det empleado (clima arganizacional), a fin de emprender
acciones de seguimienio que permita ef mejoramiento de las prachcas de
rmaneio del recurso humano y los métodos de trabajo existentes.

Promover equipos conformades por iguales con un "enfrenados” qua los gule,
pero no los controle

Para poder medir los benefisios que tiene coms consecuencia la implantacién de
facultamiento (empowerment] se deben establecer una serie de indices que
permitan medir fa productividad de la empresa Al madir ta productividad sa
estara midiendo mplictamente el rendimiento de las personas y ef aprandizaje
que se vaya derivando de la implantacién de la heramenta
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RAZONES PARA ESCOGER EL  FACULTAMIENTO
EMPOWERMENT) COMO ESTRATEGIA PARA
INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD-CALIDAD.

“avorece el desarrolio y el usc de los talentos ocultos que existen en los
individuos, o que provoca que se tenga un mayor aprovechamento def potencial
det personal y por fo tanto una mayor efectividad ge los programas de desarrollo
de recursos humanos en general

Conileva infroducir el peder y la toma de decisiones hasta los niveles infenores
de la organizacion, llevando asi a mejorar las relaciones can los clientes v
acelerar la resolucion de los problemas gue éstos pudieran tener.

Permite un incremente def trabajo generado y su reconccimiento ya que las
personas pueden tomar la responsabilidad de su trabajo, organizarlo para que se
adapte a sus necesidades individuates y llevarlo a cabo, sin ningln tipe de
interferencias externas, consiguiendo mejores resultados.

Junto con la mayor flexibdidad y fbertad en el trabajo, e facultamiento
(empowerment) otorga la posibilidad de ser creativos e innovadoras Estas
caracteristicas iraen como consecuencia gque [as organizaciones sean
‘inteligentes”, capaces de aprender e innovar para vencer a la competencia

Ha contribuido a la intraduccién de una mayor calidad. Las personas a ias que
se les ha dado ia mision directiva de Calidad Tofal v fas técnicas, habitdades y
metodologias para ocuparse de ellas han enconirad una mayor satisfacoion e
interés en su tfrabajo buscando mejoras.

la genie comienza a tener un mayor compromise con sus obligaciones, por lo
gue et auseniismo y rotacidn de personal disminuyen.

Los directivos lo consideran un medio para eliminar las burocracias v faciitar la
realizacion de los procesos
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WuUda a organizar las estructuras erarquicas de manera mas plana v simple, lo
tue hace que 12s lineas de autondad y responsabilidad sean mas ciaras, gue se
logren incrementos mmporiantes en los niveles de responsabidad y de
productividad de los directivos para cumplir con tos ohjetivos de manera mas
rapida

Permitte formar equipas da trabajo autodingidos en lugar de grupos aislados
Estos equipos trabajan de manera mas agil y eficiente al estar bien organizados
y coiaborando entre si constantemente

Permite que los empleados tengan informacién suficiente, opertuna ¥ Clara para
poder realizar sus actividades.

Existe raduccion en la duplicdad de funciones ya que tada persona sabe que es
to que le cotresponde hacer dentro del proceso productive v tiene la autondad
suficiente para poder desarroflarse dentie de la empresa, sin interfery con &l
desarrollo del resto de sus companergs de trabajo.

El facultarwento (empowermentj contemgla que todos los mtegrantes de la
compaitia cumplan con estandares de excelencia preestablecidos y que a través
de ellos sea medido su desermpenio, aicanzandose asi los objetivos propios de fa
empresa.
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PRINCIPALES RAZONES FINANCIERAS

RAZONES DE LIQUIDEZ |

Activo Circulante
Pasivo a corto plazo

Razon del acido

Activo circutante-Inveniarios
Pasivo a corto plazo

Capital de trabajo

Active circulante-Pasivo a corto plazo

iMide el margen de segundad en veces gue la empresa manheng para cUbrr
fluctuaciones en el flujo de efectivo. Entre mayor sea el resuttado, mayoer es la
probabilidad de que sus pasives sean pagados a tempo St es mas de la
unidad tiene para pagar sus deudas y aun le quedan recurscs

Mide el gracio en veces que los recursos dispenibies puden hacer frente a las
obligaciones contraidas en el corto plazo, Mientras el resultado sea mayor de
fa unidad, habla de la buena administracidn que tiene la empresa

Mide en pesos si la empresa cuenta con los recursos suficientes de corto
plazo para hacer frente a las obligaciones del mismo plazo

ROTACIONES |

Cuentas por cobrar

Pasoc 1 det. § Cuentas por cabrar {neto)
Ventas netas crédito

Indica en dias o en meses en que la empresa recupera la cartera por cobrar

Pasc 2 Cuentas por cobrar a ventas x dias del afio = dias cartera ]
Cuentas por cobrar a ventas x meses del aflo = mes cartera

Inventario Indica en dias o en meses cuanto tarda la empresa en convertrr el inventano)
en ventas
Paso 1 det. § Inventarios (heto)
Costo de ventas (futuras)
Pasc 2 Inventarios a costo de ventas x dias del afio = dias inventarios )

Inventarios a costo de ventas x meses del aflo = meses inveniarios




PRV Wl TN b ol e T4 Y § ALl U Em Y Wl 77 RS i

Ahsorcién de interés y deuda

Utilidad de operacion Indica que las necesidades de mterés se cubren X veces y es el nivel al cual
Interés de obligaciones pueden decaer 108 INgresos sin que la empresa susperda el pago por
servicios de deuda

Sobre la inversion de los accionistas

% Utilidad neta
Promedio de inversion de los Esta razén nos indica la rentabiidad que tuvieron los accionistas
accionistas
% Utilidad antes de imp. e int. ) ‘
@ p Esta razdn es una medida de eficiencia que determina la rentabilidad sobre os

. Prpm. de ianrsHﬁn de fos fondos que permanentemente se han usado dentro de la empresa
accionistas + Pasive a largo plazo

veres 6 § Ventas netas Indica el grado en que las ventas estan apoyadas por captal de los
Promedio de inversién de acocnistas, ¢ por cada peso de capital de accionstas cuanto se genera de
accionistas ventas.

% Utitidad neta Indica la miabiidad de cada pesc vendido, es importante el calculo de esta
Ventas netas razén con la utihidad de operacion

$ Ventas netas indica gque por cada peso de inversion se genera $X de venta
Activos totafes

veces Ventas netas Mide las necesidades de venta netas sobre actvos crrculantes, es decrr, por]

Activos circulantes cada paso de active circulante se requiere $X dinerc de ventas

Rotacién de la inversién
Paso 1 veces Ventas netas Indica por cada peso de capital cuanto se esté vendiendo
Prom. inversién de accionistas + Pasivo a largo plazo

Razon de utilidad de operacién
Pasoc 2 % Utilidad de operacién Muestra la rentabiidad en utiidad de operacion por peso vendido
Ventas

Rentabilidad de la inversidn
Rotacidn de la inversion x Razén de la utilidad de operacion




RAZONES DE SOLVENCIA

Apalancamiento

Pasive total

Capital contable

Pasivo corto plazo

Capital contable

Pasive large plazo

Capital contable

Activos ictales

Capital contabie

Indica la relacion de lo invertido en la empresa (%) por acreedores, por cada
pes¢ gue han Invertido los accionistas Lo mejor es que el resuitado sea
mencr que ia unidad

El resultado de esta razdn significa que los acreedores de corte plazo tenen
una participacidn en el negocio de $0 xx por cada peso que los accionistas han
invertido en la empresa

El resultado de esta razon significa que los acreedores de largo plazo tienen
una participacidn en el negocio de $0.xx por cada peso que los accionistas han)
invertido en la empresa

Significa gue por cada peso que los accionistas Inviertan, €l negocio requiere)
de %1 de actives, por lo tanto se han obtenido $0.xx de financiamento
externo

RAZONES DE MERCADO

Precio valor en libros (PVC & PVL)

Precio de mergado de la accidn

Valor en libros ¢ valor contable de ta

accion

Precio utilidad (PU}

Precio de mercado de la accidn

Utilidad por accién

Indica si la emipresa en ¢l mercado Se encuentra sobrevaluada, subvaluada o
en eguilibrio

Indica en cuantos periodos se recupera la inversion via utihidades de la
empresa

' APUNTES DIPLOMADO EN FINANZAS CORPORATIVAS Maduic VIt Financiamiento, Mire Marco V Goémez Pacheco,

Paiacio de Minerfa, México 1999,




EXO 1B

iNDICES DE PRODUCTIVIDAD-CALIDAD?

ECONOMICIDAD

—

conomicidad

Produccion Mide Ta cantidad maxma producida sobre el capital emoleado en la
Costos empresa
PRODUCTIVIDAD i
roductividad Glebal
Producto Total Mide fa uthzacion de los recuros matenales y humanos dentro de la

roductividad Parsial

roductividad del material =

reducinvigad del Trabajo =

roducinadad de la Maquinana =

roductividad del Capital =

roductvidad Mano de Cbra =

oducividad Materia prma =

oductnadad Ofres insumos =

cductividad Capacidad instalsda=

oductividad de bos Energéticos =

‘oductividad Neta Total

Total de insumos

Producto Total

Total del matenal consumida

Producto Total

total de horas-hombre

Producto Total

Total de horas-maquina

Producto chtenido

Capita

Producio obtenido

Mano de obra directa

Producto obtenido

Materia Prima

Producto obtenido

ofros insumos

Productos obtenides

Capacidad de produccion

Productos obtenidos

Energia consumida

Preducto obfentdo - Matera Prima

Recursos empieados - Materia Prima

empresa

Mide la relacién del producto obterndo y algun insumo en particular

Este indice 52 conoce tambien como indice de valor agregado ya que no
considera el valer de la matena pnma adquinda por [a empresa, sino
solamente & de los insumos agregados para obtener el progucio

CALIDAD

weeniaje de Calidad

Tolal de productes defectussos x

Total de productos obtenidos

MATERIAL BIBLIOGRAFICO Y DOCUMENTAL SOBRE PRODUCTIVIDAD Secretana de Trabgo y Prevision Social, Subsecretaria "B,

5aCo 1985
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ANEXO 3:

ORGANIGRAMA ACTUAL

PROPCRCIONADO POR LA DIRECCION GENERAL

[ CONSEJO —ABMlNISTRATIVOJ

| DIRECCION GENERAL J

" GERENCIA GENERAL |
(No hay persona en 8l puesto)'

|
[ . [ i I L. ]
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‘coNTABILIDAD Y | | PRODUCCION COMPRAS
ADMINISTRACION ’ CALIDAD

I MANTéle{AiENﬂ INTA | CONTROL DE

|
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T St OO S l |
SERVICIOS crEDITOY | [ RECURSOS ALMACEN | FORANEO AUTOSERVICIC| | CAMBACEQ -
GENERALES | | CONFIANZA | | HUMANOS ’ :




NEXOC 4:

EMPRESA EN ESTUDIO

ESTADG DE RESULTADOS
(SEPTIEMBRE 2001)

VENTAS TOTALES
- Develuciones
- Bonificaciones

$6.00
$0.00

$1,800,800.00

$0.00

VENTAS NETAS
- Costo de Ventas
Costo de produccién sin m o.

$1,188,000.00

£1.800,800.00

Manc de obra directa $74.560.00 $1,262,560.00
UTILIDAD BRUTA $638,240.00
- Gastos de Operacion:
Gastos de Administracién $161,000.00
Gastos de Venta $99,000.00 $280,000.00
UTILIDAD DE OPERACIGN $378,240.00
+ QOtros Ingresos $9.00
- Otros gastos $0.00 $3.00
UTILIDAD ANTES DE PARTICIPACION $378,240.00
-RUT (10%) $37,824.00
BASE GRAVABLE $340,416.00
-ISR {35%) $118,145.60
UTILIDAD NETA $221,270.40
MOTA:

Costo t{otat de o vendido:

$1,188,000 (Costo de produccion sin mano de obra) + $74,56C (Mano de obra direct
161,000( Gastos de Adminustracion)+ 99,000 (Gasto ventas) = $1,522,580 00



EMPRESA EN ESTUDIO

ESTADO DE RESULTADOS PROFORMA
(SEPTIEMBRE 2002)

VENTAS TOTALES

$1.,971,206.00

- Devoiuciones $0.00
- Bonificaciones $0.00 $0.G0
VENMTAS NETAS $1,971,200.00

- Costo de Ventas

Caosto de produccién sin m o.

$1,212,348.00

Mano de obra directa $77.080.00 $1,289,428.00
UTILIDAD BRUTA $681,772.00
- Gastos de Operacion.
Gastos de Administracion $161,000.00
Gastos de Venta $99,000.00 $260,000.00
UTILIDAD DE OPERACION $421,772.00
+ Oiros Ingresos $0.00
- Otros gasios $0.80 $0.00
UTILIDAD ANTES DE PARTICIPACION $421,772.00
-RUT (10%) $42,177.20
BASE GRAVABLE $379,594.80
-ISR (35%) $13Z,658.18
UTILIDAD NETA $246,735.62



EMPRESA EN ESTUDIO

ESTADO DE RESULTADOS PROFORMA
(SEPTIEMBRE 2003)

VENTAS TOTALES

$2,323,200.00

- Devoluciones $0.00
- Bonificaciones $0.00 $0.00
VEMTAS METAS $2,323,200.00

- Costo de Ventas

Costo de produccién sin m.o.

$1,371,821.00

Mano de obra directa $82,016.00 $1,453,637.00
UTILIDAD BRUTA $8635,583.50
- Gastos de Operacion
Gastos de Administracion $477,100.00
Gastos de Venta $132,000.00 $309,100.00
UTILIDAD DE OPERACION $560,463.00
+ Otros Ingresos $0.60
- Otros gastos (Facultamiento) $25,000.00 $25,000.00
UTILIDAD ANTES DE PARTICIPACION $535,463.00
-RUT (10%) $53,546.30
BASE GRAVABLE $481,916.70
-ISR {35%) $168,670.85
UTILIDAD NETA $313,245.86



EXO 5:

CUADRO RESUMEN SOBRE EL TOTAL DE LA
PRODUCCION MENSUAL

PRODUCCIGH
27 lotes = 27,000 cajas = 243,000 paquetes = 1,215,000 botellitas

MANO DE OBRA

Planta
(48 obreros x $1,320 ) + (4 supervisores x §2800} =  $74,560.00

Administracion
(5 empleados x $ 28,000) + (7 empleados x $ 3,000y = $161,000 0C

Ventas
{33 vendedores x $ 3.000) = $92,000.00
Totat $334,560.00

CCSTO DE PRODUCCION TOTAL MENSUAL SEPTIEMBRE

Coste de produccian sin mano de obra + Mano de obra directa = Produccion Mensual

$1,215,000 + $ 74,560 = $1,289,560 00

FIEZAS VENDIDAS EN EL MES {97 7%}
1,188,000 piezas

HORAS TRABAJADAS AL MES

16 (horas) x 27 dizs = 432 horas



CUADRO RESUMEN SOBRE EL ESTIMADO DE LA
PRODUCCION MENSUAL

PRODUCCION
Julio 2002 28 lotes = 28,000 cajas = 252,000 paquetes = 1,260,000 botellitas
Octubre 2002 29 lotes = 29,000 catas = 261,000 paquetes = 1,305,000 botellitas
Enero 2003 30 fotes = 30,000 cajas = 270,000 paquetes = 1,350,000 botellitas
Marze 2003 31 lotes = 31,000 cajas = 279,000 paquetes = 1,395,000 botelitas
Abril 2003 32 lotes = 32,000 cajas = 288,000 paquetes = 1,440,000 botellitas
Agosto 2003 33 lotes = 33,000 cajas = 297,000 paqustes = 1,485,000 botellitas
Noviembre 2003 34 lotes = 34,000 cajas = 306,000 paguetes = 1,530,000 botellitas
hciembre 2003 35 lotes = 35 GO0 cajas = 315,000 paguetes = 1,575,000 botellitas

MANO DE OBRA

Planta
2002 (48 obreros x $1,320 ) + (4 supervisores x $2800) =  $74,560.00
2003 (48 obreros x $1,452 ) + (4 supervisores x $3080)=  $82,016.00

Admenistracién

2002 {5 empleados x $ 28,000) + (7 empleados x $ 3,000) = $161,000.00
2003 {5 empleados x $ 30800) + (7 empleados x $ 3,300) =  $177,100.00

Ventas
2002 (33 vendedores x $ 3.000) = $99,000.00
Enero 2003 (33 vendedores x $ 3,300) = $108,900.00
Agosto 2003 (40 vendedores x $ 3,300) = $132,000.00

COSTO DE PRODUCCION TOTAL MENSUAL SEPTIEMBRE

Costo de produccidn sin mano de obra + Mano de obra direcia = Produccidn Mensual

Septiembre 2002 $1,239,902.20 + $ 74,560.00
Septiembre 2003 $1,402,794.30 + $82,016.00

$1,314,462.20
$1,484,810.30

PIEZAS VENDIDAS EN EL MES (97.7%)
Septiembre 2002 1,232,000 piezas
Septiembre 2003 1,452,000 piezas

HORAS TRABAJADAS AL MES

16 (horas) x 27 dias = 432 horas



ANEXC 6:

FORMATO DE LA ENCUESTA APLICADA A LOS DIRECTIVOS

REVISION DEL NIVEL DE
EMPOWERMENT

A continuacion se muestran algunas caracteristicas de lugares de trabajo sin
Empowerment. ;Cuantas de éstas se encuentran en su lugar de trabajo? Haga
una marca a continuacion de cada una de elias.

2 Ala gente no le gusta mucho su trabajo.
o la gente es muy negativa.

u]

La gente solo hace Io que se supone debe de hacer,
Nadie dice lo que realmente piensa.

cC o

La gente es suspicaz.

La gente no estd muy dispuesia a ayudar a los demés.

LJ

Los empleados que no conocen Empowerment tienen los siguienies
sentimientos. Marque aquellos sentimientos que se apliquen a su lugar de
trabajo.

2 No son importantes.

o Normalmente deben guardar sus ideas para ellos mismos.
o Ellos “venden” su trabajo.

0 No se necesita mucho de sus habilidades y energia.

Los empleados con Empowerment tienen tas siguientes caracteristicas.
Coloque una marca en aquelias que se aplican a su lugar de trabajo.

o Sienten que constituyen la diferencia.

W]

Son responsables de sus propios resuitados.
Son parte de un equipo.

O

Pueden usar completamente sus talentos y sus habilidades.
Tienen control sobre como hacen su propio trabajo

L 0 u

Toman la iniciativa.




ANEXO 7:

FORMATO DE L A ENCUESTA APLICADA A PERSONAL NO
SINDICALIZADO SOBRE L AS ESTRUCTURAS DE PODER.

ENCUESTA DE EMPOWERMENT

Este cuestionaric se disefid para saber como se siente usted con su trabajo A
fin de que usted pueda expresar con la mayor libertad y honestidad posible sus
sentimientos en referencia ai trabajo que cumple, ef cuestionario no pide que usted
propercione su nembre

Las preguntas gue se muestran a continuacion son del formato DE ACUERDQ/
EN DESACUERDQ, muchas de ellas son muy similares en su disefic pero no se deje
perturbar por esto. Por favor lea cada pregunta v después de haberla leido marque con
un circufo o cruz el nimero que usted piensa que representa mejor sus sentimientos. Si
usted marca con un circulo o cruz el nimerc 10, elo indicard que usted esta
completamente de acuerdo con la pregunta. Si usted estad completamenie en
desacuerde con la pregunta, entonces marque el ndmero 1 S1 marca cualguier nimero
entre 1 y 10, reflejard con ello una graduacion de sus sentimientos entre estos dos
extremos. Por favor marque solamente un nimero para cada pregunta y conteste cada
una de elias.

Para llenar este cuestionario no hay limite de tiempo, sin embargo, la primera
reaccion después de leer la pregunta es usualmente muy buena. Por ello no necesitara
tomarse mucho tiempo para cada respuesta

nnnnn * Fedcicick Fdkkk %

1 Rara vez tenge que acudir a mi jefe para solicitar decisiones o solucién de
problemas.
(Deacuerdo}10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (En Desacuerdo)

2 Tomo la mayoria de las decisiones importantes en mi trabajo.
{(Deacuerdo}iC 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo)

3 Considero que la empresa se interesa por mi bienestar y el de mis compafieros.
{Deacuerdo}10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo}

4 En mi frabajo pugdo llevar faciimente un regisiro de mi rendimiento.
{Deacuerdo)10 € 8 7 6 5 4 3 2 1 (En Desacuerdo)



10.

11.

12

13.

14.

17.

18

Cuando estoy en una junta de trabajo formal o informal me siento con a dbertad
de expresar e intercambiar ideas, compartir Informacian y preponer soluciones
creativas

(Deacuerdc) 0 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (En Desacuerdo)

Los medios de comunicacion con los que dispone ‘a Direccién para transmitir
drdenes a los suberdinados v recibir informacion son adecuados
Deacverdo)i10 2 8 7 B8 5 4 3 2 1 (Er Desacuerdo)

Dentro de clertos fimites, yo organizo mi propia agenda para hacer el trabajo.
(Ceacverdo) 10 6 8 7 6 5 4 3 2 1 (En Desacuerdc)

Mi trabajo exige algunas veces que esté completamente metido en &, para tener
idea de como podran salr las cosas.
{(Deacuerdo)10 @ 8 7 6 5 4 3 2 1 {En Desacuerdo)

La empresa se preocupa por saber en que areas relacionadas con mi trabajo
necesito capacitarme.

{Deacuerdo}j10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (En Desacuerdo)

Siento que mi trabajo me pertenece y que yo pertenezco a mi trabajo, como siyo
fuese el duefio.

(Deacuerdoj10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (En Desacuerdo)

Cuando trabajo bien sé que recibiré trabajo mas complicado vy con mayor
responsabilidad

(Deacuerdo}10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (En Desacuerdo}

Cuando las cosas andan mal en mi trabajo, yo soy quien debe arreglarlas.
(Deacuerdo )10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (Ep Desacuerdo)

Tengo tien definidos los limites de autoridad que implica mi puesto.
(Deacuerdo)10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (En Desacuerdo}

Cuando fengo alguna propuesta o idea innovadora para mejorar mi trabajo, mis
superiores la toman en cuenta.
{(Deacuerdo )16 9 8 7 6 5 4 3 2 1 {En Desacuerds)

- La informacion sobre cuanto hago y cémo Io hago esta siempre a mi disposicion

(De acuerdoj10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo)

. Mis superiores dejan en mis manos elementos y decisiones importantes.

Deacuerdo)1C 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (En Desacuerdo)

Toda Iz inforracién que necesito me llega de manera oportuna a mi lugar de
trabajo

{Deacuerdo)i0 ¢ 8 7 6 5 4 3 2 1 (En Desacuerdo}

La mayoria de fas veces yo mismo preveo come haré mi trabajo.
(Deacuerdo)t0 8 8 7 6 5 4 3 2 1 (Fn Desacuerdo)



19

20

21

22

23.

24,

25.

26.

27

29.

30

31

Cuando hago bien mi trabaje, las personas con guienes irabajo me o
manifiestan
{De acuerdo})10 9 8 7 68 5 4 3 2 1 (En Desacuerdo)

Mi trabajo muchas veces me exige desafios y tengo que frabajar mas para lograr
cumplirios.
(Deacuerdo) 10 § 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacterdo)

La empresa crganiza penddicamente cursos, lalleres, practicas, etc, para sus
empleados.
{De acuerdo) 10 9 8 7 6 5 4 3 Z 1 (En Desacuerdo)

En mi trabajo puedo identificar ciertas personas que ublizan mis servicios o
productos, ciertas areas vy cierias tareas a las cuales considero mios solamente.
{De acuerdc) 10 8 76 5 4 3 2 1 (EnDesacuerds)

La mayoria de las veces puedo continuar adelante con mi trabajo, este o no mi
jefe, sin importarme lo que suceda
Deacuerdo})10 2 8 7 6 5 4 3 2 1 (En Desacuerdo)

En ccasiones considero que es necesario delegar obligaciones a los demas para
cumplir con el frabajo estipulado.
(Deacuverdo})10 @ 8 7 6 5 4 3 2 1 (En Desacuerdo)

En la empresa me tratan como persona y no simplemente como empleado o
COMmo cosa.
Deacuerdo})10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo)

Al final del dia normalmente puedo decir si he frabajado bien o mal
(Deacuerdo)10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 {(EnDesacuerdo)

tas decisiones y comunicaciones en la empresa son agiles, coherentes y sin
contradicciones.
(Deacuerdo) 10 @ 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo)

. Trebzio indepenaeniements la mayor parie ael vempo, dec do cudndo y come

haré mi trabajo.
(Deacuerdo}10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo}

No siempre estoy seguro acerca de como saldran las cosas
(Deacuerdo) 10 @ 8 7 6 5 4 3 2 1 (En Desacuerdo)

La capaciiacién que recibo realmente sirve para desarrollar ris habilidades y
aplitudes
{De agcuerdo)16 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo)

Muchas veces siento que estuviese trabajando por mi propia cuenta
(ODeacuerdo})10 ¢ 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo)



32 Rara vez tengo que pedir perrmiso para actuar y tomar decisiones scbre mi
trabaje

(Deacuerdo )30 @ 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerds)

33 Tengo suficrente autondad para hacer mi trabajo adecuadamente
(Deacuerdo )10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (En Desacuerdo}

34 La Gerencia me hace saber cuando mi trabajo es bueno.
(Deacuerds) 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo)

35 Rara vez los directivos de la empresa se aprovechan de su nivel jerarquico para
tratar déspotamente a las personas.
(De acuerdo )10 9 8 7 68 5 4 3 2 1 (En Desacuerdo)

36. Mis directivos y/c compafieros me hacen saber cuan satisfactonamente estoy
desempefiando mi puesto de trabajo
(Dg acuerdo}10 & 8 7 6 5 4 3 2 1 {EnDesacuerdo)

37. Tenge la libertad de conocer toda la informacion acerca de |3 empresa.
(De acuerdo})10 8 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo)

38. Decido en mucho la mayoria de [as cosas que se presentan en mi trabajo.
{Deacuerdo}10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 {EnDesacuerdo)

38. A veces me pregunto. *¢ Puedo realmente hacer esta parte del trabajo?”.
{Deacuerdo) 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo)

40 La realizacidn de mi trabajo me ayuda a alcanzar mis expectativas personales.
{Deacuerdo)10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 {EnDesacverdo)

4% Estoy orgulloso de “mis” herramientas, “mi” equipo, “mi” trabajo
{De acuerdo) 10 @ 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo)

42. M trabajo me ca una considerable oportunidad de independencia v ibertad de
como dessrrolario
{(Deacuerdo }10 @ 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo)

43 M1 superior Inmediato toma en cuenta mi opiniBn para la toma de decisiones
Importantes relacionadas con mi érea o departamento.
(Deacuerdo) 10 © 8 7 8 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo)

44 Estoy salisfecho con el grado de respeto y de tratamiento cortés que recibo de
mi jefe.
{Deacuerdo )10 ¢ 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo)

45. Cuando cometo errores, o alguien realmente est2 bien, me percato
nmediatamente de eilo
(Deacuerdo)10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo)



46

47

48.

48

51

52.

53.

54.

En fa empresa existen medios de comunicacion (penédico, pizarra de anuncios
etc ) que nos mantiene debidamente informados acerca de los acontecimientos
de la empresa, de forma permanente

(Deacuerdo} 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo)

Mt trabaje me da grandes posibilidades de usar miincialiva o Juicios personales
en la realizacién de las tareas que desempefio
(Deacuerdo) 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo}

Considero que los resultados de mi trabajo pueden afectar significativamente la
vida o trabajo de otras persenas, tanto en la orgamizacion come en el entorno
exterior.

(Deacuerdo) 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacusrdo}

La mayor parie de mi trabaio me presenta desafios v debo frabaiar duro para
poder con ellos.
(Deacverdc)10 @ 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo)

. Oiras personas saben cuando cumpio bien, porgue el buen trabajo se recconoce

y el comentano circuia.
(De acuerdo}10 ¢ 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo)

Rara vez mi jefe y yo tenemos diferencias en cuanto a lo que debe de hacer en
mi trabaijo
{(Deacuerdo) 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo)

Yo establezco mis propias metas.
(Deacuerdo}10 8 8 7 6 5 4 3 2 1 {EnDesacuerdo)

Mi trabajo es estimulante vy retador.
{Deacuerdo})i0 @ 8 7 8 5 4 3 2 1 (EnDesacuerdo)

5S¢ quienes usan las cosas que yo hago, los servictos que doy y me siento
obligado con ellos
{(Deacuerdo) 10 8 8 7 6 5 4 3 2 1 (EnDesacuerds)



La finalidad de este cuestionano es medir las estructuras de poder, tal y como se
explica mé&s abajo Los nimeros gue aparecen en cada una de las informaciones
indican la cantidad de preguntas refacichados con cada categoria Entonces, sera
posibie definir calificaciones y promedio para cada una de las estructuras desarrollando
las calificaciones para las preguntas relacionadas Unicamente con cada estructura. Por
ejemplo, si se desea definir una calficacion para la estructura RESPONSABILIDAD, se
tomaran las caifficaciones obtenidas en fas preguntas 1, 72, 23, 32, 42 v 51 .., se
obtendra el promedin v el resultado dard como censecuencia la calficacidn
correspondiente a la estructura de poder RESPONSABILIDAD,

ESTRUCTURA DE PODER PREGUNTAS RELACIONADAS
Responsabilidad 1,12, 23, 32, 42, 51
Avtorigad 2,13, 24,33, 43
Respeto 3, 14, 25, 35, 44,

LRetroaiimentacién 4,15, 26, 36, 45

f Confianza 5,18,

Comunicacion 6,17, 27, 37,46
Autonomia 7.18, 28, 38, 47, 52
Riesgo vy Desafio 8, 20, 29* 39* 49, 53
Desarrollo Personal y Capacitacion 9, 21, 30, 40,
Propiedad 10, 22, 31, 41, 48, 54
Reconocimiento 11, 19, 34, 50

Mota:

Para el case de las preguntas 29 v 39 la calificacion a utilizar en ef promedic serd la inversa, es
decw. que sien esas pregunias el encuestado contesta 1, para sacar el promedio se ufiizard 10, sicontesta
2 se idifzard 8, s contesta 3, se ulifzard 8 y ast sucesivamente



ANEXO BA:

PROMEDIOS DE LAS ESTRUCTURAS DE PODER OBTENIDAS CON LAS ENCUESTAS
APLICADAS EN LA EMPRESA DERILAN, S.A.

ESTRUCTURA DE ENCUESTA NUMERO
PODER 1 2 3 4 5 6 7 8 8 10 11 12 13 14 15 16 SUMATORIA | PROMEDRIO
Responsabilidag | 817 |5.83 833|967 483 [717| 10 | 833; 05| 85| 851883 94 |083|¢83| 683 13357 8,35
Autoridad B8 |56 | 86| 96|82 |52 |98 (92922810 10| 10| 96| 10 9 13360 835
Respefo 761 6 | 78| 8217874 10| 107854 10 7 16688 88 72 128 40 7.90
Retroalimentacién 7 §2 186 | 10|68 74| 10| 94| 68| 64| 82 9 92| 10| 98 9 13580 8.49
Comunicacién 74138 | 82| 92 8 7 | 94| 748228 |64 |52 4 |44 88 B 101 00 6.31
Conflanza 9 5 165 10|35 4 10 ] 85§ 95| 1 55{ @ 8 10 | 10 10 119 50 7.47
Autonomia 9 {783|917| 10 |483| 75| 10 | 95 (833| 7 10 | 967983 10 (883 817 140 67 8.79
Riesgo y Desafio | 933|767 |B67 (867 1433| 8 |867 (733|817 |68 | 7 10 | 10 | 85 | 967 717 126 67 7.92
Desarrollo
Personal 75| 5 [ 657250 B |4751725;) 5 3251 1 55 1833 7 |775] 85 675 97 33 6.08
y Capacitacion
Propiedad 867|683|817 5 5 75 10 8 |617| 55 4 867| 8 iC | §17| 5867 118 83 7.43
Reconocimiento | 925 |7 75| 7.75(975 85| 85 10 | 925 7 1 55 10 | 975 10 g 775 130 75 817




PREGUNTA ENCUESTA NUMERO untorikromedid
NUMERO 1 2 3 4 5 ¢ 7 8 9 1 11 12 13 14 18 18
1 [ 5 5 i) 3 0 7 10 0 [ [i] 18 g 3 128 §.06
2 7 3 5 [i 2 [ ] [ i 0 10 19 5 170 5 88
3 10 7 5 ] 3 i 10 0 1 G 5 5 7 4 718 7 38
4 [ [ i 10 3 g i i 1 [i] 1c 10 10 10 F) 730 )
i g 5 i) 5 ] 10 0 10 [i] 10 ] 10 10 10 127 784
1B ] g [ 5 0 [ 0 0 5 [ 5 ] [ 117 731
10 4 10 2 { 10 10 10 10 10 i} 10 10 144 [
[} ] 10 ] i) [] [] 0 10 1 0 ] 10 0 [} 0 155 559
[) 8 10 0 [ [ 5 7 7 1 1 10 0 0 5 § 7 % [
10 10 i) 0 10 10 § (] i) ] 10 1 [ ] [ g 0 148 o1
7 i 0 5 0 10 5 [) 18 g i i [} [i] ) [ & 128 50
1 2 5 7 g 4 [] [ [ ] 1 i 10 i 3 10 ) 721 77
1 [ 5 10 10 10 7 [ [ i ] 0 10 0 i] 10 0 157 944
14 7 7 5 10 3 7 ) 10 10 5 i} g B i [ 10 129 506
18 4 [} 0 10 [ 7 i 10 & 10 [i] i) 10 [} 10 10 143 784
7d 10 1 10 2 5 1] 7 1 1 § 10 [i 12 10 112 7 00
77 ] 1 [ 78 [ 0 5 1 10 7 i [ g 7 104 50
1 10 0 10 B 10 [ 10 18 8 70 jli] 0 ] [] 150 38
7 i [ [ 17 G i) ] 10 i) il 13 [] 5 138 53
2 1d 9 1 19 10 10 10 0 10 10 10 135 44
F 4 2 1 1 1 5 3 1 g i g 7 43 275
22 2 8 7 i 2 7 10 10 10 3 10 8 a4 5 88
FE) 0 s T [] 1 3 0 ] i) 10 1 5 NE iC 0 [ 108 fiid
4 [ 7 70 ] 10 5 10 1 [i] 0 10 0 10 10 38 863
10 [ 0 0 ] [ [i] 0 0 [} 0 7 5 7 [} [} 3 563
[ 10 ) 0 7 £ i 1) i} [ 0 0 0 0 10 10 q 525
9 5 10 10 5 € 0 ] [ 0 [ 3 4 3 ] [ 112 7 00
78 8§ 1¢ [ 10 [ i0 10 g [ 10 i ] 18 0 0 7 740 875
2 [ 3 3 2 5 [ g 3 10 10 0 0 i) 19 1] 10 123 | 768
3 ] 3 i (7] g 5 7 ¥ 1 i 1 NC NiS 7 g ] 6 471
3 10 7 8 0 3 7 10 10 1 ] 3 7 10 ] 3 <L) 500
[} 5 [} 1] 7 5 10 g ] 10 10 ] 10 0 7 30 RE
k 10 3 8 ] 4 8 0 10 i) 1 10 ] 10 li] 10 14 134 838
4 ] Q 10 [{] § 3 1 10 [i] g [ [ 130 g 13
38 ] 1 3 i 0 1 10 i) 5 5 i 10 P 01 KR
38 5 i) ) [} [ [ 1 B [ g 110 [
37 3 10 i B g 0 19 1 1 7 7 [] 5 105 7E
3 7 5 g [ 4 5 10 10 1 [} 10 ] 10 ] 10 122 63
] 5 5 [i] 1 5 4 1 10 ) 0 [i] 1 10 i 33 588
a0 g 5 B [ g § 0 10 i ) 70 )] 10 10 10 TE0_| 8.75
3 16 4 1] g [] 10 [i] 1 1 1 7 10 ] 2 112 7 00
4 1 5 i 10 4 [ i 10 10 [ [i 10 10 g 149 KN
4 i0 [ [ i 5 3 0 1 [} ] 0 10 0 10 Tas | 844
44 10 7 0 0 0 10 0 1 ] 0 ) 0 [ 0 48 513
43 [ [] 1) 10 9 10 ] 10 i [N o 18 i g 148 925
48 4 5 3 [ 3 7 1 1 1 ] 1 i 7 1 33 400
A7 [ 3 ] )] 3 [ i) ) 10 10 8 § [i] ki 10 740 B75
48 10 5 3 [} 5 7 3 10 0 [i] 10 [ 10 1 i1 | 7.68
49 0 7 3 ] 3 [} [i] 10 i 1] 10 [i] [] 5 g 7 44
50 [ 5 18 ] 7 G 1 T 8 1 ] 10 0 [ ] 26 788
5 ] 0 10 [i il 5 [i) [ 10 0 ] 0 [] 0 0 14 [
Z 1] 10 i i 5 [i] 10 ] 6 i ) [ [i] ] i G 44
3 Q 19 7 0 2 o 10 L] 1 Q e 1] 0 ] 8 134 8.3
4 [i] ] 16 i} ] 0 [ g 19 [ [i [i [ )] T 144 5.00




ANEXO 9:

ANIGRAMA PROPUESTO
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QO 10:

FORMATO PARA MEDIR LA PRODUCTIVIDAD-CALIDAD DE LA EMPRESA

ABRE DE LA EMPRESA
ALIZADO POR FECHA
INDICES CUANTITATIVOS
FINANCIEROS
REAL PLAN
N _ Ulihdad neta = % =
sntabilidad Ventas totales 3
Costodeventa = § =
Ventas totales $
Costo totalde o
vendido = & =
Ventas totales %
. PROBUCCION
REAL PLAN
>roductividad  Producto total = =
giobal Total de insumos
Producto tota = =
Material Tota! de material
cansumido
Producte total = =
Trabao Total de horas-
hombre
Producio total = =
Maquinaria  Total de horas-
maquina
Producto obtenido = =
Capital Capital
Producto obtenide = =
Mana de obra Manc de obra directa
i tenido = =
Materia prima PI‘OOU_CID obienido
Materia prima
Otros insumos Producto obienido = =
Ctros insumos
Producto obteruda = =
Capacidad -
instalada Capacndgd de
produccion
Energéticos Produt.:to obtenz@o = =
Energia consumida
C. CALIDAD
REAL PLAN
Total de producics
Porcentaje de  dafactuosos x 100 =
caiidad Total de producios
cobtenidos




URSOS HUMANOS

REAL FLAN

Totai de bajs al mes

Total de empleados

Costo total de
fecursos humangs =

Costo fotal de ventas

Cuosto de personal de
produccién =
Costo por recurses
humanos

Costo de personal
adminisfrativo =
Cosfo por recursos

humanos

No. Ausencias por

i mes =
8enlismo = T3 {otal de obreros
por dia trabajados ai

mes

INDICADORES CUANTITATIVOS

SERVICIO A CLIENTES

PLAN

7 Ge entregas a tiempo

3. de devoluctones

o, tle nuevos clientes

0 de quejas

Jo. de clientes pardidos

3. PRODUCCION

REAL

PLAN

Sentidad de desperdicio de material

No. de acgidentes

No de incapacidades

No de nusvos productos desarrollados

Cantidad de horas exiras trabajadas

INDICADORES CUALITATIVOS

BUENG

REGULAR [MALC

COMENTARIOS

Servicio al chente

Ambiente iaboral

Limpieza en los centros de trabajo

Uso v explotacion de ia tecnologia existente

Satsfaceidn del cliente con el producto

4

iniciativa de los empleados

Creatwidad de los empleados

Calificaciéon de las diferentes caracteristicas de! producto




ANEXO 11:

INGRESDS:
YENTAS AUTOSERVICIO
VENTAS FOR CAMBACED
VENTAS TOTALES

EGRESOS,
SALARIO PERSONAL DE PRODUCGION
TIEMPO EXTRA
COSTOS DE PRODUGGION SIN MANG DE DBRA
RENTA
LUz
AGUA
GAS
TELEFONOS
MATERIA PRIMA
MATERIAL DE ERPAQUE
AANTENIMIENTO ¥ ASED
COSTO OB ALMACENRJE PROD TERMINAGD
RETRABAJIOS
LABORATORIO

COBTO TOTAL DE PRODUGCHSN

NUMERQ DE PRODUCTOR TERMINADUS AL MES
NUMERD OE TRABAJADORES

HORAS TRABAJADAS AL MES (SN HORAS EXTRAS)

INDICES DE PRODUCTIVIDAD

COSTO GE PRODUCTIGN POR PIEZA (Strabayador)
MNUMERG DE PIEZAS PRODUCIDAS POR
TRABAJADOR (pzattrabayador)

VENTA NETA POR TRABAJADOR (Sitrabajador)
VENTA NETA POR HORA LABORADA ($/h)

ENE {1}

760,320 00
1,140,480 00
1,800,800 00

74,560 00
Doo
215000 00
Qoo
$7.500 00
12,600 00
34,50 60
13,000 00
730,000 00
48,500 G0
21.000 00
185,000 00
28,450 00
106,450 00

1 288,580.00
1216000

a7

432

+ D
12525

19,508 88
4400 00

FEB

V50,320 00
1,144,480 00
1,900,860 £0

74,560 00
[ ley]
1215000 00
aoo
57,500 00
12,600 00
24,300 00
3000 0%
730,000 00
48 500 60
21,000 07
185,000 00
26 450 00
106,450 00

4,289,660 00
121500G

@7

432

104
12528

19.506 82
4,400 Q0

SiN PROYECTO

INDICE DE PRODUCTIVIDAD
ESTIMADRO POR UN PERIODO DE 12 MESES

MAR

760,320 00
1,140,480 GO
1,900,800 00

74,580 00
o600
1.216,000 04
ooo
B7BXI 00
12,800 60
34,500 00
13,000 0
730,000 00
48,500 00
2,000 G0
165,000 €6
26,450 00
108,480 G0

1,289,560 00
1218060

a7

432

108
12628

14,595 88
4,406 00

ABR

851,558 40
1,271,337 80
2,128,895 00

74,580 00
48000
1,352,240 00
oo
64,400 50
1411200
35,640 00
13,600 00
847,600 00
64,330 00
23,620 00
184,800 06
29,624 00
119,224 &0

1,434,280 00
1380800

a7

484

108
14G29

21,947 38
4,608 14

MAY

§74.36800
1,311 552 00
2,186,920 00

74,560 00
48000
1,385,300 00
0o
66,125 00
14,480 00
3987500
13,600 00
839,800 00
55,775 00
24,150 00
189,750 60
30,497 8G
122447 30

1,470,340 GO
1247280

o7

464

105
14408

22,536 26
471103

PERIODO ENE 2002 A DIC 2002

JUN

828,362 00
1,254,628 00
2,020,886 00

T4,560 00
480 G0
4,335,200 00
GO0
83,260 00
13,880 00
37,956 00
13,000 8¢
$03,600 00
53,350 00
2310000
181,500 00
28,093 00
117,085 00

1,410,245 00
1336800

a7

454

t 06
13778

21,585 48
4,506 21

SUL

0,320 00
1,140,420 00
1,900,800 OO

74,860 00
G060
1,215,600 00
a00
57,500 Q0
12,800 00
34,500 00
13,040 00
730,000 02
48,500 00
24,000 G0
165,000 00
26,450 00
108,450 &0

1,288,560 00
1216000

a7

432

108
12628

16,595 88
4,400 00

AGQ

760,320 00
1,140,480 60
1,800,800 09

74,560 00
o0
1,215,000 00
ok
57,500 60
12,600 00
34,500 00
13,000 00
730,000 00
46,360 DO
21,003 00
165,000 GG
26,450 00
106 450 GO

1,288,560 G0
1215000

a7

432

108
12528

18,585 56
4,400 00

SEP

760,320 00
1,140 480 00
1 800,800 0%

74,560 00
eshl
1.215.000 &0
s]vs]
57,500 00
12,600 00
34,500 OU
13.000 00
730,506 50
48,508 Q0
21,600 Do
165,000 GO
726,450 00
106,450 00

+,2688,560 00
1E15000

&7

432

108
12626

19,5494 88
4,400 37

(o0}

780 520 Q0
1 140,486 00
+ 900,800 DO

74 560 00
oW

1 215 030 00
GG
57,500 00
12,600 00
24,50G 00
3,000 06
730,000 00
48,500 0
21 000 06
165 600 60
26,450 GO
106 45000

1,289 560 00
1215000

97

432

1086
12825

15 585 88
4 40G 00

NOW

T8O 320 00
1 140,450 UG
1900 866 00

T4 566 00
3G

1215 600 D)
ann

57 500 03
12,600 GG
34 500 00
13 0G0 00
730,000 00
48 00 00
21 (R0 QT
165,000 0Q
26 450 00
108 455 00

1 269 560 00
1215000

a7

432

105
19526

14 596 88
4400 00

DiC

760 32400
1140480 &0
19030 500 L0

4 550 00
G400

1215 200 00
000
57,500 00
12 600 0%
34 500 00
13 03 00
730 000 00
a8 560 DO
21905 6o
185 000 60
26 450 00
108 455 00

i 285 S60 00
1215004

a?

432

06
12526

19 B85 88
448000



INGRESDS(8)
VENTAS AUTOSERVICID
NENTAS POR CAMBALED
VENTAS TOTALES

EGRESDS {$},
SALARIO PERSONAL OB PRODUCCION
TEMPO EXTRA
COSTUS DE PRODUCCION SIN MANO DE OBRA
RENTA
Lz
AGUA
GAS
TELEFONOS
MATERIA FRIMA
MATERIAL DE EMPAGUE
MARTENIMENTT Y ASEG
COSTO DE ALMACENAJE PROT TERMINADG
RETRABAIOS
LABDRATORIO

COSTO TOTAL DE PRODUCCION

NUMERC DE PRODUGTOS TERMINADOS AL MES
NUMERG DE TRARASADORES

HORAS TRABAJADRS AL MES (Si HORAS EXTRAS)

INDICES DE PRODBUCTIVIDAD

COSTD DE PRODUCCIAN POR PIEZA (Shrabajador)
NUMERD OE MEZAS PRODUCIDAS POR TRABAJADOR
{pzadrabarador

YENTA NETA POR TRASAIRGOR {3 abmador

VENTA HETA PGR HORA LABGRADA (S}

PROYEw. -

ENE (1)

TS0 2G40
1140 48D GG
1500 230 00

74 56009
plis]
1,214,000 40
200

67 £00 L0
12,506 G0
34,500 00
13,600 60
736,000 00
48,500 O
2760000
365,000 40
26,450 00
106,450 00

268,580 G0
215003

57

432

14
12608

19,585 88
& 800 G0

INDICE ey .o

ESTIMADCG POR UN PERIODU w. ..
PERIODO ENE 2002 A BIC 2002

FEB

185,320 00
140 480 4G
1 900,800 00

T4.585 60
o
1,215,000 GO
iy
5750000
12,500,008
34,500 50
1300660
TI0,000 00
48,500 0%
AU 00
165,000 60
2845000
106,450 00

1.285,560 00
1216000

87

422

168
12628

19 595 88
440G G0

MAR

TE0a20 00
1,140,480 00
1 960,200 00

RS0 00
D00
1.215,00040
PR
5180000
1260000
54,500 60
13,000 00
730,003 00
48,500 00
21000 60
185,600 60
26,450 00
108,450 00

1,288,860 00
125000

57

432

08
12585

19,555 88
4,400 60

ABR

851,558 40
1AV, 33T 60
2,128,598 G0

74,550 00
200000
4,362,456 60
el

G 400 60
14,112 60
38,6401 00
13600 00
83780000
54,320 00
38,52000
184,500 G0
29,624 04
108 456 60

1 440,026 00
1280800

97

632

108
14029

71,947 38
3,368 61

MAY

874,368 00
1,311,562 00
2,165,920 60

78,550 GO
480 00
1,394,538 00
L00
8617506
14,480 GO
3887500
1340000
539,500 00
85,775 00
40,150 00
183,750 00
29,624 00
108,45¢ 00

4,463,578 G0
1307250

oF

464

108
14408

2253525
471163

JUN

838,262 00
125482860
2,090,880 00

7866000
Bl
4,338,781 60
feuis]
6325000
1386040
37,950 00
13,600 00
803 000 00
53 35000
56,100 09
181,300 0%
28,301 80
108,45 09

1 414,801 60
1336500

87

ABA

108
13778

21585 46
4,508 21

JUL

788,458 60
1,182,688 GO
1,971,144 00

74,560 00
2,590 GO
1,262,076 20
oo
5750660
13068 Z
25,778 50
1306060
TET000
50,294 50
37 0000
185,000 20
26,378 L0
106 480 00

1339,156 20
280000

ar

884

108
12890

MWW
328524

AGO

788,458 00
113288600
HETEREE Y

T4 56000
2,520 00
1257324 70
040

&7 500 0
13066 20
35 776 EQ
18,006 00
TS0 00
50294 50
37 000 0%
165 GG &)
25 127 50
DG 45D TG

1334304 O
1260000

o7

500

106
T2RE0

2032707
3765724

SEFP

TE8 458 GO
1 182 A58 G0
1,871 $44 00

P4 BEG G
262000
1,239 02 40
0es

57 500 60
*3 084 20
35778 85
[iReeEY
PEFOIGO0
50284 50
24,000 60
165,536 00
23808 00
106 450 (G

1316302 20
1280004

ar

GO0

105
12890

2032107
326524

oCt

816 598 4
1224 852 00
2044 488 0D

Fa BEO G
nae

1268 126 80
0a%

57 560 00
1353z 40
3705300
10000 06
784 G20 00
YRRl
21 Q00 00
165 000 68
7487 50
106 450 00

T 343886 20
305005

57

432

POy

Q46 564 40
1224 B4z 00
20a1 488 05

7458000
G0

1 267 804 4
Gag

&7 500 o0
13 53k 40
37 LEI UG
30 GO0 G5
784 020 00
52 GRg &5
FARSERHY)
185 QUG 40
21 18500
105 450 40

' 341 364 40
1305000

452

1

845 596 0D
976 393 06

T4 56000
a9y

T 0% 481 50
308

£ 56000
t35%2 4C
ITHEECS
0000 00
T84 D3 GT
57 D8% O
FARROd
185 500 0¢
15 B3 L

o0s

Phasa

PR
6 TPR A



INGRESOS §)
VENTAS AUTOSERVICIO
VENTAS POR CAMBACED
YENTAS TOTALES

EGRESOS 5]
SALARIQ PERSONAL Of PRODUCCION
TIEMPO EXTRA
COSTOE DE PRODUCCION S MAND DE CBRA
RENTA
LUZ
AGUA
GA8
TELEFONGS
MATERIA PRIMS
MATERIAL DE EMPAQUE
MANTE MINIENTS ¥ ASFD
COSTO DE ALMACENAJE PROD TERMINADO
RETRATASQS
LABGRATORIO

COSTO TOTAL OE PRODUCTION [$)

MIMEAG UE PRODUCTGS TERMNATOS AL MES (pras!
NUMERG DE EMPLEADOS © TRABAJADORES

HORAS TRABAJADSS AL MES {$IN HORAS EXTRAS}

INDICES DE PRGDUCTIVIDAD

CASTH O8 PRODUCCIGN POR PIEZA {Srabaador)
NMUMERG DE PIEZAS PRODUGCIDAS FOR TRABAIAGOH
(peancabagadon

VENTA NETA POR TRABAJADOR 13fitadaacar)

VENTA NETA POR HORA LABORADA [($hr)

ENE (1)

844 734 8D
1 287 092 oo
231183280

82,016 00
0ge

1317 887 40
600
53,250 00
14,192 00
3864000
19 006 &0
817,830 00
54,320 00
30,450 L0
165,604 00
16 515 60
105 450 60

1 359,943 00
15460000

o

432

104
13818

2177148
4 388 50

PROYEGIV ¢ .

FER

844,734 00
13267068 00
211183200

82 016 00
o
1,218,584 50
+3vie]
53,250 00
14,142 00
28840 00
10,060 00
817,600 00
54,320 04
30,000 G0
165,000 G0
7,182 50
108,450 00

4,185 586 56
1350005

a7

432

104
12818

21771 45
4 283 50

INDICES DE PRULuw ..
ESTIMADO POR UN PERIODO DE 12 Muon.w
PERIODO ENE 2003 A DIC 2003

MAR AR MAY Juind JUL

44,704 GO 904, 310 0 BO1,510 80 901,040 00 872,872 G0
1 267,098 00 126151000 1,364.510490 1,351,510 69 1.308,304 00
211183200 RASZ 52000 2,352,520 09 4,252,520 50 2,182,176 00

P2.0t500 62 D18 G0 82,018 49 82,018 00 B2L1B 00
003 4o aop 3uel 300
1,243,312 40 1,377 537 10 1.977,537 40 13FTS97 10 1 370,503 80
aoh Gon [l uRels) 00
85260 60 B3 25000 63,250 40 53 25060 B3,260 00
14,540 40 15,006 80 15,005 &0 15,608 &0 15,008 60
3813 00 44,089 50 41,082 5¢ 41,069 50 41,088 80
10,400 G0 16,000 80 15,060 90 15,000 0 15,000 G0
842,420 00 899,430 60 469,430 00 855420 G0 859,430 00
65,960 Q0 57,763 50 57.783 50 47,783 50 57,783 60
39,000 06 30,600 00 30,0600 00 30,000 &G 30,066 00
185,000 00 165,000 00 165,400 00 465,080 60 186,000 09
15,670 0D 14.547 €0 14,847 5G 14,847 50 10,680 04
105,450 €0 168,450 60 108 456 00 106,450 00 108 450 G0
1 ARED2E 40 146955310 1,459,653 10 1,448,553 10 1,456 584 60
1305000 1440004 14500060 1440600 1540006
a7 g7 a7 a7 87

437 492 432 5z 432

102 101 101 T 101
14381 14845 14845 Rt 14945
2RI 42 22,221 88 z3.22188 23.221 88 22,488 65
ABE8 5D 52447 £214 37 521417 5,061 33

AGO

229,948 00
1,393,718 00
2322384 6

82 15 00
LX)
1,402,794 30
oo
63,250 Gd
16,472 80
42 386 0
15,000 00
895,440 00
£9 555 00
3600 00
165 600 0%
Q257 50
166 04q 00

1484 810 3G
1485066
1G4

432

190
14278
2233573
537790

SEP

529,948 00
7383 TG G
2 322 BR4 GO

32 016 00
pao

4,402 794 30
ned

53 250 00
15,472 80
42,855 00
15 000 06
B6.,440 64
9 558 00
36,000 04
145 000 05
9,247 50
106 450 02

484 B1Q 30
1488000
104

432

iae
14279

22,336 23
LRI

[sley

829 14805
1392 TN6 G
2I7ZHAL0

87 01800
900

1 G2 794 3G
[cRild)

63 250 00
15 432 BG
£7 355 0O
5 000 ad
896 440 GO
58 558 0
30 GO0 06
HH5 AG0 00
4,257 50
06 450 GG

1484 840 30
1485000

104

437

ton
14275

22 33522
532700

MOV

57 785 0
t 435 922 09
7393 205 00

BE DS GT
LRie]

A9 374 00
G00

B3 250 00
15 934 00
A4 B4T 57
25 000G GG
G623 457 GO
&1 252 50
30 GO0 Cn
84 $00 0
ERc-huie'sd
08 450G 00

1 5.1 35009
1530000
134

437

ovg
4717

30 87
5530 6%

o

2RA 474 00
1T ATE 12800
248355250

F2 078 0O
G ob

t 454 96T 80
Q00

&3 250 03
B3 62
as 117 G0
15260 60
546 0BG 0D
A2 @58 DO
&0 G060 D0
85 200 04
5235 00
OB 450 00

4 Aol 993 oY
157000
04

432

aeh
thigd

23608 Q0
5z g7
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