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INTRODUCCION

Al poner en consideracion este documento, debo reconocer que la principal fuente de
inquietudes y reflexiones sobre el empoderamiento nace del enfoque y la fundamentacion
tedrica recibido en las aulas de clase y poco después por la herramienta de medicidn que desperto
mi curiosidad en la empresa donde se desarroll6 la investigacion. Para situar al empowerment
se debe aclarar que es cierto que no tiene una traduccién adecuada al espafiol pero se puede
sefialar las siguientes palabras como lo méas cercano a su significado: empoderamiento,
discrecionalidad, apoderar, potenciar, capacitar o permitir. Aclarado esto, es visible como este
proceso se puede encontrar en casi todos los entornos de la vida comun y cotidiana; pero por
sobre todo, suma un valor agregado importante cuando se trata de las organizaciones o empresas,
las mismas que al deber ser mas competitivas y flexibles deben adecuarse a los inciertos
escenarios del mercado comercial como laboral. Asi pues, el prop6sito de esta disertacion es
presentar de manera clara y comprensible la importancia de empoderar para que asi se produzca
un cambio organizacional para mejorar el compromiso de los colaboradores asi como su

desempefio.
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CAPITULO |

MARCO INTRODUCTORIO
1. DATOS GENERALES

1.1. Tema

Disefio de un sistema para el empoderamiento en Cerveceria Nacional (CN), regiones

Quito y Sierra, en el afio 2015”.

1.2. Datos de la institucion

Nombre de la empresa: Cerveceria Nacional.

Actividad: Ventas de productos de consumo masivo y de moderacion.

Ubicacion: Av. Francisco de Orellana Km. 4 %. Antigua via a Tumbaco (Cumbaya).

Caracteristicas: CN es una subsidiaria de Sabmiller el segundo grupo cervecero a nivel mundial
en el Ecuador, sus productos mas reconocidos son Pilsener, Club Verde, Club Roja, Club Negra,
Miller Lite, Miller Mite, Pilsener Light, Pilsener Cero, ademas cuenta con una gama de bebidas

de consumo no moderado como son agua Manantial y Pony Malta.

1.2.1.Contexto de la empresa

En 1887, nace Cerveceria Nacional (CN), la mas importante empresa de bebidas de consumo
moderado del Ecuador, iniciando sus operaciones en el tradicional barrio “Las Pefas” de
Guayaquil, a orillas del rio Guayas. Su foco de clientes intenta captar a todos los segmentos de
los ecuatorianos, buscando como empresa estar a la distancia de la tienda de barrio y de
acompanar a los consumidores en todo momento de festejo, propiciando tanto en sus
colaboradores como en los compradores de cerveza, el consumo responsable (Cerveceria
Nacional, 2014).



La misién, vision y valores de Cerveceria Nacional segun la pagina web de la empresa:

Misidn: “Poseer y desarrollar marcas en los segmentos elegidos de bebidas que sean la primera

eleccion de los consumidores y clientes en Ecuador” (Cerveceria Nacional, 2014).
Vision: "Ser la compafia mas admirada del mundo” (Cerveceria Nacional, 2014).

Valores:

e “Lagente es nuestra ventaja mas duradera,

e Laresponsabilidad es clara e individual,

e Trabajamos y ganamos en equipo en todo el negocio,
e Nos enfocamos en los clientes y consumidores,

e Hacemos lo mejor por nuestras comunidades locales,

e Nuestra reputacion es indivisible” (Cerveceria Nacional, 2014).

1.3. Planteamiento del problema

Se propone estudiar el estado del empoderamiento en CN en regiones Quito y Sierra en
los departamentos de ventas y distribucion, para conocer el nivel de desarrollo del criterio y
cudles son sus oportunidades de mejora, asi como las buenas précticas que se llevan a cabo
dentro de la organizacidn para que el sistema actual funcione, se ha deducido que el tema que
se propone requiere de estudio sobre los resultados arrojados por la herramienta de “Trabajos

con significado” (TS) la cual es ejecutada por CN desde hace tres afios atras.

Algunos resultados que hacen presumir una falencia en el sistema se nombran a
continuacion: se percibe un exceso de burocracia en algunos procedimientos o toma de
decisiones, una desproporcién o mal manejo del empoderamiento en algunos cargos y procesos

no definidos con areas grises o0 poco socializadas.



Lo importante de la realizacion de esta disertacion es la identificacion de las oportunidades
de mejora y la elaboracién del sistema en base a estas debilidades encontradas para de esa
manera empoderar adecuadamente y asi asegurar que los colaboradores puedan comprender qué
es el empoderamiento, como lo pueden utilizar, adquirir el conocimiento de las consecuencias
de su empoderamiento y que de ello se desprenda una mejora en el desempefio, la delegacion
de funciones y el trabajo sinérgico en equipos auto dirigidos.

1.4. Antecedentes

Se ha realizado una busqueda en las disertaciones de la base de datos de la PUCE vy se
pudo evidenciar que no hay trabajos relacionados con el tema propuesto, sin embargo se
encontraron varias publicaciones como es el caso de Aguilar Cueva & Riera Vasquez cuyo
titulo es “Diseflo de un programa de liderazgo para diretivos de la PUCE, matriz Quito (2012)

el cual menciona temas de motivacion y liderazgo para alcanzar objetivos organizacionales.

Dentro de un estudio realizado en la hemeroteca de la PUCE se evidenciaron pocos
estudios previos sobre el empoderamiento tales como el trabajo propuesto por Vasquez (2012)
“La paradoja del poder: ¢elitizacion o “empoderamiento” colectivo?”; el cual trata de esclarecer
si el empoderamiento es una moda o si existe realmente un sistema de empoderamiento en las
organizaciones y comunidad en general. Adicional a las referencias de estudios anteriores ya
presentados sobre el tema que se desarrollara, se realiz6 una investigacion en la organizacion y
se acertd sobre la inexistencia de estudios previos sobre el tema a ampliar, sin embargo se
encontrd una disertacion que se realizé en la organizacion por Diaz Nolivos llamada “Disefio
del cuadro de mando integral para Cerveceria Nacional CN, S.A. planta Quito” (2010) la cual

guarda relacién con la investigacién presente.

Para poder contextualizar mejor el porqué de la disertacion es preciso nombrar que
Cerveceria Nacional conjuntamente con su programa “Trabajo con Significado”, busca el
fortalecimiento de ocho criterios que al ejecutarlos adecuadamente logran que los empleados se

sientan a gusto con su trabajo, a esta herramienta se la nombrara de aqui en adelante como TS
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y cuenta con dos mediciones previas a la que se presenta en este estudio. Cabe mencionar, que
no se cuenta con la informacién de las mediciones anteriores, y que esta investigacion se centra
en la dltima medicion realizada en el afio 2015. La importancia del programa ya mencionado y
por qué se lo nombra aqui es que uno de esos criterios trata sobre el tema de estudio; para ser
exactos, el tercer item de la herramienta se especializa especificamente sobre el empoderamiento
y éste a la vez estd compuesto por cinco enunciados que ayudan a medir cual es la percepcion
de los empleados respecto de este criterio que se nombra como: “Pongo en practica mi

empoderamiento”.

1.5. Justificacion del proyecto

Como se menciona anteriormente, Cerveceria Nacional tiene un programa denominado
“Trabajos con significado” que trabaja de forma trasversal sobre las regiones de costa y sierra
el cual posee ocho criterios para mejorar las condiciones de trabajo y la satisfaccion de los
colaboradores.

Uno de estos criterios es el “empoderamiento” y dentro de la tltima medicion realizada
en el mes de marzo del presente afio, los resultados indicaron diferentes oportunidades de mejora
en los canales de ventas y distribucién de la ciudad de Quito y la region Sierra, por esta razon
el presente proyecto tiene el fin de disefiar un mejor sistema para mejorar el criterio del

empoderamiento en los canales antes mencionados.

Lo que se busca con la elaboracion del presente proyecto es la mejora e innovacion del
criterio del empoderamiento el cual servird como progreso para la herramienta de TS y de forma
implicita actuara en la cultura de la organizacion para que los colaboradores puedan elevar su
desemperio y desarrollen diferentes competencias, siendo una de estas la toma de decisiones. La
investigadora lograra con la ejecucion de este proyecto un beneficio personal para poder obtener

el titulo de Psicologa Organizacional.
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1.6 Objetivos

1.6.1 General

Disefiar un sistema para el empoderamiento de CN en regiones Quito y Sierra para

impulsar el desarrollo de este criterio hacia un cambio organizacional.

1.6.2 Especificos

e Levantar la fundamentacion tedrica sobre el significado de empoderamiento, sus
comienzos en la organizacion, autores reconocidos sobre el tema propuesto, sus tipos, su

importancia, contexto actual y descripcion de los términos a utilizar en la disertacion.

e Determinar la metodologia mas adecuada para el levantamiento de la informacion y

realizar un diagndstico de la situacién actual.

¢ Identificar los factores criticos de la situacion actual de CN frente al empoderamiento.

e Crear un esquema sistematico que se adapte a la situacion de CN en relacion al

empoderamiento.
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CAPITULO 1l

MARCO TEORICO

Para empezar a entender el empoderamiento y el poder que esconde el empoderar a
cualquier ser humano y por qué no decirlo a cualquier ser vivo, se citara una frase de Ayn Rand,
filosofa y escritora estadounidense “La pregunta no es quién va a dejarme, la pregunta es quién
va a detenerme”, cuando un ser humano esta convencido de su potencial porque lo conoce y lo
ha experimentado, los resultados no pueden ser menos que favorecedores y lo mismo se aplica
en las organizaciones, cuando un colaborador sabe de su potencial, de la calidad de sus ideas,
de los hechos y decisiones que lo han ido formado como ser humano y como profesional, nadie

puede detenerlo y el éxito es seguro.

Es asi como el empoderamiento es un proceso estratégico que busca una relacion de socios
entre su gente y la organizacion, aumentar confianza, autoridad, responsabilidad y
compromiso para servir mejor al cliente, como lo expone Russell, D Robinson (1998),
convirtiéndose en un instrumento que anima a los empleados a pensar por si mismos y
desarrollar actividades adicionales a las establecidas, segin Thorlaksun y Murray (1996),
implicandoles la necesidad de tomar iniciativa y dar solucidén a los desafios planteados en
su labor de acuerdo con Quinn y Spreitzer (1997). De la misma, manera para Koontz y
Weichrich (1998), empoderamiento significa crear un ambiente en el cual los funcionarios
sienten que manejan una influencia sobre el servicio y eficiencia de la organizacién dentro
de sus areas de responsabilidad; creandose en los equipos de trabajo, poder real en sus
espacios, conllevando de esta manera a tener responsabilidad de los mismos, siendo asi, un
poder para atraer el cambio deseado o contribuir a éste, como lo expone Le Bossé & Dufort
(2002); originandose una relacién de ganancia mutua para Jaffe y Scott (2007), como
resultado del mejoramiento de la correlacion entre el individuo y su entorno, segin Kar,
Pascual, & Chickering (1999) (Giraldo, 2012, pag. 26)

Segun lo citado y si se recapacita sobre los anteriores escenarios en que vivié el ser
humano como trabajador, cuando Unicamente era concebido como una maquina de trabajo, sin
sentimientos y sin tomar en cuenta el desgaste fisico, ni mucho menos el desgaste intelectual
que podia vivir y desconociendo la importancia de propiciar condiciones de trabajo adecuadas,
se desaprovechaba algo fundamental que posee el humano y de lo que hoy por hoy muchas
empresas toman parte: la razon, el anélisis y el ingenio de la inteligencia para mover las variables

que se le presentan a su favor. Ademas sin ahondar mucho ya en lo evidente, el inmoral trato y
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condiciones de trabajo que se ofrecian antes, no tienen comparacion con lo que hoy se oferta 'y
como logro no solo de los trabajadores sino también de las empresas exitosas la importancia que
se le da a los climas laborales y al trato honesto y cordial a los colaboradores, hacen que los
antiguamente Ilamados “empleados” tengan una mayor motivacion por el trabajo, cumplan con

sus aspiraciones personales y ademas cuiden un negocio ajeno como propio.

Es asi como gracias a las guerras, las sucesiones econdmicas y la revolucion de la industria
se logra transformar el paradigma del “trabajador” como maquina-esclavo y en el Siglo XX las
empresas empiezan a dar un vuelco aplanando sus estructuras anteriormente muy marcadas por
las jerarquias, descentralizando el poder que se encontraba en pocas manos (mandos medios y
altos) y evidencian que las utilidades que se generaban se veian proporcionalmente afectadas
por el trato que se daba a los trabajadores y de esta manera las organizaciones asimilan a sus
trabajadores como la piedra angular de los negocios y porque no decirlo su capital vivo y mas

importante para sobrevivir en el mercado y a la competencia.

Las personas empoderadas, tienen la capacidad de manejar sus intereses y motivaciones,
razén por la cual pueden proponer y gestionar sus acciones para interactuar con los demas
tanto de forma individual como en el interior de las organizaciones. Desde la perspectiva
individual se le asocian términos como control, autoconfianza, decision propia, capacidad
de lucha por los derechos propios e independencia; al manejar autonomia, el individuo se
hace responsable de su destino y es libre de realizar sus acciones, teniendo en cuenta que su
ética y su comportamiento sean congruentes, convirtiéndose la autonomia en una condicion
indispensable en una persona empoderada. (Giraldo, 2012, pag. 28)

Tomando en cuenta lo anteriormente expuesto se puede deducir que es precisamente en
los momentos de lucha del obrero por ser reconocido como un ser humano y la disputa de los
cargos medios y altos de mantener el poder, que se descubre la importancia de empoderar al
otro para que ejecute las acciones con libre albedrio bajo las condiciones que proporcione la
empresa, es ahi el momento donde se pudo concebir la filosofia del empoderamiento para las
organizaciones como un nuevo paradigma para el manejo del talento humano, insertando a todas
las extremidades de la empresa como miembros con capacidad de decision volviendose
organizaciones mas efectivas por ser menos burocraticas. Para finalizar se puede ver con

claridad que el panorama actual ha cambiado radicalmente, el empoderamiento de los
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colaboradores ha llevado a los mercados que anteriormente eran casi cerrados, a vivir en la era
de maxima expresion de la globalizacion, lo que ha generado una dinamica diferente para los
negocios grandes y pequefios gracias a los avances de la tecnologia y sobre todo de las

telecomunicaciones, con gran impulso de las redes sociales.

Algunos de los principales autores del empoderamiento segin Fang (2011) son Rappaport,
Zimmerman y otros mas como Maton & Salem, McMillan, Florin, Stevenson, Kerman &
Mitchell, Montero, Speer & Hughey; Trickett. Autores mas recientes que han venido
desarrollando y aplicando las técnicas del empoderamiento en Estados Unidos son Pappas,
Flaherty & Wooldridge, Campbell, Appelbaum, Bartolomucci, en paises como México se
encuentra a Quijano, en Finlandia a Kuokkanen, Leino-Kilpi & Katajisto y se observa que China
también se involucra en la ola del empoderamiento con Mok & Au-Yeung citado por Silva &
Martinez (2004), en Taiwan con Lin, en Per( con Arispe y en Colombia con Canaval, Calderodn,
Espinosa; todos ellos obteniendo resultados positivos que demuestran que el conocimiento al
dia de hoy esta globalizado y apoyando al desarrollo del bienestar organizacional.

A continuacion se expone un concepto de empoderamiento el cual se ajusta con la

disertacion:

(...) un proceso multidimensional de caracter social, en donde el liderazgo, la comunicacion
y los grupos autodirigidos reemplazan la estructura piramidal mecanicista por una estructura
mas horizontal, en donde la participacién de todos y cada uno de los individuos, dentro de
un sistema, forman parte activa del control del mismo con el fin de fomentar la riqueza y el
potencial del capital humano que posteriormente se vera reflejado no sélo en el individuo,
sino también en la comunidad en la cual se desempefia. (Blanchard, Carlos y Randolph,
1997, citados en Herazo, Fang y Morales, 2005, p. 178). (2011)

Segun lo planteado se puede concluir que si se fomenta una cultura de empoderamiento,
no solo se veran resultados en la organizacion, sino que también se reflejara esta cultura en los
ciudadanos de las comunidades, es decir que seran participes y beneficiarios de una colectividad
en la que sus habitantes tienen mayor autonomia y toma de decisiones, por lo tanto veran al

empoderamiento como un valor. Sin embargo para el contexto de esta disertacion, se debe tomar
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el concepto elaborado por la herramienta de TS de CN para el citerio “Pongo en practica el

empoderamiento” que se refiere a:

“Completa claridad en roles y responsabildades. EI empleado comprende los limites de su
funcién y los niveles de empoderamiento que le son permitidos. Esta empoderado y es alentado
a que tome decisiones bajo su &rea de responsabilidad” (Medicion de la Herramienta Trabajo
con Significado C.N., 2012)

Para profunzar el tema del empoderamiento se explicara sus dos tipos: por un lado existe:

El Empoderamiento Estructural fue referido por Kanter a finales del Siglo XX (Laschinger,

Finegan, Shamian y Wilk, 2004), y su foco se encuentra en la percepcién material que tienen
los empleados de las condiciones en el ambiente de trabajo y no en como ellos interpretan
esta informacién mentalmente. EI Empoderamiento Psicolégico, referido por Spreitzer
(1995b) a diferencia de Kanter, se enfocd mas en la interpretacion mental de los empleados,
quienes pueden experimentar o no el empoderamiento. Para Spreitzer (1995a) y Ozaralli
(2003), el Empoderamiento Psicoldgico tiene cuatro componentes: significado,
competencia, autodeterminacion e impacto. El significado supone una congruencia entre las
creencias de un empleado, valores, conductas y los requerimientos del empleo. (Spreitzer,
1996; Leach, Wall y Jackson, 2003) La competencia hace referencia a la confianza del
propio trabajador en las habilidades que él mismo posee para el desempefio del empleo. La
autodeterminacion se orienta a los sentimientos de control sobre el trabajo. Finalmente, el
impacto se define como el sentido de ser capaz de influenciar importantes resultados en
conjunto con la organizacién (Herazo et al., 2005, p.178). (Fang, 2011, pég. 29)

En el parecer de la autora de la disertacién no hay un motivo fuerte para divorciar a estos
dos tipos de empoderamiento, muy por el contrario, alinear las variantes que proporciona el
ambiente del empoderamiento estructural con la interpretacién mental de los cambios que se
pudieran producir propiciaria un ambiente Optimo donde se puede empoderar a los

colaboradores.

(...) a primera vista el empoderamiento estructural y el psicologico pueden parecer
similares, existe una diferencia importante entre estos dos; mientras que el empoderamiento
estructural radica en la percepcion de la presencia o ausencia de condiciones empoderadoras
en el sitio de trabajo, el empoderamiento psicoldgico radica en la interpretacion psicoldgica
del empleado o la reaccion a las condiciones de trabajo. En otras palabras, el
empoderamiento psicologico representa una interpretacion del empleado a las condiciones
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del empoderamiento estructural. El objetivo es ver el empoderamiento estructural y el
psicolégico como complemento, ya que para analizar el proceso se necesita saber si existen
0 no condiciones favorables para un ambiente empoderado, y ademas, la forma cémo los
empleados perciben dichas condiciones. Es asi como, conjugando estos dos tipos de
empoderamiento, se puede afirmar para que exista el empoderamiento psicoldgico se
necesita, previamente, un empoderamiento estructural. Dicho de otra manera, después de
que existan condiciones que fomenten el ambiente empoderado aparecen las percepciones
del trabajador sobre esas mismas condiciones, las cuales generan implicitamente varios
compromisos con la empresa (Meyer, Irving y Allen, 1998) citado por (Fang, 2011, pag.
33)

Por otra parte, una concepcion totalmente radical sobre el proceso de empoderamiento dentro
de una organizacion fue expuesto por Blanchard, Carlos y Randolph (1997), en el cual plantean
que "facultar a los empleados no significa darles poder, sino liberar los conocimientos, la
experiencia y la motivacién que ellos ya poseen™ (p. 5). En efecto, el tradicional modelo del
gerente que controla y los empleados controlados, no se mantiene en este proceso. Como lo
menciona Blanchard et al. (1997), para cambiar de un tipo de modelo tradicional a un modelo
de empoderamiento es indispensable generar un ambiente de responsabilidad y apoyo, en donde
exista la oportunidad de crecimiento y realizacion de todos los empleados. Estos autores
proponen que para lograr éxito se necesitan tres claves: compartir la informacion, crear

autonomia por medio de fronteras y reemplazar la jerarquia con equipos autodirigidos.

A pesar de que es una referencia poco reciente es muy actual lo que expresan
Blanchard, Carlos, & Randolph. y basandose en lo expresado se puede concluir que el
proceso de empoderamiento debe iniciar con la estimulacion del liderazgo sobre todo en los
mandos medios de la organizacion para infundir en ellos su deber de guias hacia las metas

que ha planteado la organizacién y no de fiscalizadores del cumplimiento de los objetivos.

Por tanto en el sistema que la autora de la disertacion plantea como primer accionar es

verificar el nivel de liderazgo de los mandos medios y:

Se debe compartir la informacién con todos los empleados para aprovechar al maximo el
capital humano y permitirles entender la situacion actual en términos claros, crear confianza
en toda la organizacion, acabar con el modo de pensar jerarquico tradicional, ayudar a las
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personas a ser mas responsables y a su vez estimularlos para actuar como si fueran duefias
de la empresa. (Ledezma, 2009, pag. 64)

Es decir el siguiente paso después de medir los niveles de liderazgo de los mandos medios,
es socializar la informacion recabada de tal manera que todos y cada uno de los colaboradores
puedan comprender el estado de la empresa, plantear nuevos objetivos en conjunto e ir

encaminados al objetivo de ser una empresa con personal empoderado.

Segun Ledezma (2009) despues de esta etapa de socializacion y planteamiento de

objetivos nuevos en cuanto al empoderamiento:

(...) se comienza a generar la autonomia mediante fronteras. En este paso los trabajadores
se basan en la informacion compartida para tomar sus propias decisiones sin perder de vista
la mision y la vision de la empresa, retroalimentandose ellos mismos y trazandose metas
especificas para cumplir con su papel. Finalmente como Gltimo paso la organizacion debe
reemplazar la jerarquia piramidal con equipos autodirigidos que gozan de cierta autonomia
y para esto todos tienen que entrenarse en destrezas de equipo y recibir un compromiso y
apoyo de la gerencia. (Fang, EI empoderamiento como nuevo paradigma de gestion del
talento humano, 2011, pag. 3)

Es claro que la Unica forma de que una propuesta nueva funcione en una empresa, es que
la misma cuente con todo el auspicio de altos mandos de la organizacion, casi debe parecer que

la iniciativa nace de ellos, y que creen al cien por ciento en los resultados que se daran.

Las herramientas que permiten medir el empoderamiento por las percepciones de los
colaboradores, son las siguientes: Cuestionarios, Escalas Likert, Encuestas, las 7S de McKinsey,

esta herramienta se explica a continuacion:

(...) conjunto de siete factores organizacionales que por sus nombres en inglés comienzan
conla letras “S”; estos son: Skills (habilidades) que son las capacidades distintivas de la
empresa; Staff (personal) que son las personas que ejecutan la estrategia; Strategy
(estrategia) que es la adecuada accion y asignacion de los recursos para lograr los objetivos
de la empresa; Structure (estructura) que se refiere a la estructura organizacional y las
relaciones de autoridad y responsabilidad que en ella se dan; Style (estilo) que es la forma
en que la alta direccion se comporta; Superordinate goals (valores o metas superiores) que
son los valores que comparten todos los miembros de la empresa y que traduce la estrategia
en metas circulares uniendo a la organizacion en el logro de objetivos comunes y Systems
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(sistemas) que son todos los procedimientos y procesos necesarios para desarrollar la
estrategia. (Senso Ruiz, 2011)

La forma esquematica del modelo presentado lo que busca es crear una red de relaciones
e ir eliminando la estructura piramidal y ademas deja presupuesto que ninguno de los factores

es mas relevante para mejorar la eficacia organizacional.

2.1 Estado actual del modelo de empoderamiento

Las investigaciones sobre empoderamiento en la actualidad estan enfocadas en varios
campos de la humanidad como: la salud, las compafiias que ofrecen distintos tipos de servicios,
la educacion, e inclusive grupos incluyentes, todos hacen uso de esta herramienta de una u otra
manera por ello varios cientificos han vuelto sus ojos al empoderamiento y aqui se presenta

algunos resultados que han sido encontrados:

El empoderamiento deberia ser operacional, es decir mas que teoria se deben realizar
actividades vivenciales que permitan el empoderar, por otro lado expresa también que
empoderar a mujeres deberia ser reconocido como una de las ventajas en la industria de los
servicios, adicional a esto plantea también que el empoderamiento deberia ser notado como
una herramienta valida para conservar empleados y por Gltimo que las practicas del
empoderamiento deben ser disefiadas para realzar la satisfaccion en el trabajo. (Lin C. ,
2005) citado por (Fang, EI empoderamiento como nuevo paradigma de gestion del
talento humano, 2011, pég. 3)

Como se puede observar, los resultados de las investigaciones, son bastante interesantes
pero por sobre todo confirman el interés y atencion que se debe tener con el empoderamiento

no solo en el ambito empresarial, sino en todos los entornos en donde este se pueda emplear.

Para el entendimiento de este estudio se explica a detalle cada término que se utilizara a

largo de la disertacion:

a) Sistema: “Los sistemas son entes complejos compuestos de partes que interactian y que

se encuentran vinculadas entre si por una estructura” (Gomez & Magdalena, 2000)
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Cuando se refiera a un sistema administrativo se explicard desde lo propuesto por Gomez
& Magdalena (2000) quienes sefialan:

Los sistemas administrativos involucran canales por donde fluye informacion que permite
la adopcion de las multiples decisiones operativas que hacen a las actividades corrientes de
la organizacion. El sentido de circulacion de las comunicaciones tiene su punto de partida
en las fuentes en donde se originan los datos, se prolonga por los diversos puestos que deben
decidir y culmina cuando se termina la operacion respectiva. (Gomez & Magdalena, 2000,
pag. 47)

Para la ampliacién de los tipos de sistemas administrativos se ha escogido a Ramirez

Cardona por su explicacion elocuente y asimilable sobre el tema a desarrollar, asi sefiala:

Tipos de Sistemas Administrativos: en términos generales se define un sistema
como un conjunto de partes que contribuyen a un mismo fin. Por tanto un sistema
consta de varios componentes entre los cuales se pueden destacar los siguientes:
conjunto de elementos constitutivos, es decir, unas partes u 6rganos que juegan un
papel determinado. Si falta una de las partes el sistema no puede funcionar, por otra
parte también existe el sistema que por un érgano o elemento principal se rige o
gobierna la actividad de las otras partes constitutivas, existe también por una red de
relaciones entre los elementos que integran el sistema formada por las funciones que
cada elemento desempefia y que, a su vez, hacen parte de la funcion de los demas
organos y finalmente por unos fines que rigen el funcionamiento del sistema y
explican las caracteristicas estructurales y funcionales del mismo. (Ramirez
Cardona, 2009, pag. 81)

Basado en Ramirez Cardona (2009), la dosificacion de los sistemas puede apreciarse en la figura
2.1.

Figura 2.1. Clasificacion de los sistemas
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En razon de su dinamismo En razdn de su dependencia

En razén de su capacidad para
comunicarse e interaccionar En razon de su naturaleza.
con el exterior

Elaborado por: Anahy Tamayo, 2015 Basado en Ramirez Cardona, 2009

Para ampliar la clasificacion de los sistemas a continuacion se puntualiza el detalle de cada

aspecto:

En razon de su dinamismo, existe de tres tipos: estaticos. (...) sistemas que no reaccionan
ni se modifican con el influjo de su medio ambiente. Dindmicos. (...) evolucionan
constantemente debido a factores internos y externos como por ejemplo la sociedad
peruana, una empresa, un club social y homeostatico que reciben este nombre los sistemas
que contienen en si mismos y hasta cierto limite una capacidad de autorregulacion. (Ramirez
Cardona, 2009, pag. 76)

Por otro lado en raz6n de su dependencia se encuentran dos tipos que son los siguientes: sistemas
dependientes que son aquellos que funcionan dependiendo de otros y no tienen capacidad de
funcionamiento por si mismos y los sistemas interdependientes que son los sistemas que

dependen el uno del otro.

A continuacién se profundiza en los sistemas en razén de su capacidad para comunicarse e
interaccionar con el exterior, aqui se encuentran sistemas abiertos que son aquellos que
reciben amplia y variada informacién e interactian con otros sistemas, por ejemplo, los
organismos sociales, en esta mismas categoria se observan los sistemas cerrados que tienen
una capacidad reducida para recibir informacion y para interactuar con su medio ambiente,
por ejemplo, una maquina. (Ramirez Cardona, 2009, pag. 79)
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Para finalizar se enuncian los sistemas en razon de su naturaleza, sistemas naturales (.. )
Existen sin intervencion del hombre. Cada organismo vivo es un sistema natural Unico en
si mismo. Sistemas sociales que reciben esta denominacién aquellos sistemas formados con
la intervencion del hombre. Las empresas, las instituciones publicas, los partidos politicos,
los gremios, los sindicatos son sistemas hechos por el hombre y los sistemas artificiales que
han sido inventados por el hombre como las maquinas. (Ramirez Cardona, 2009, pag. 78)

Como se acaba de presentar existen tantos tipos de sistemas, que sin duda es dificil encajar
en uno solo, sobre todo si se considera que los sistemas dificilmente pueden permanecer
estaticos y que una hipdtesis que defiende la autora de la disertacion es que los sistemas pueden
cambiar siempre y deben cambiar siempre para adaptarse a un mejor funcionamiento. Por lo ya
expuesto, se presenta en la figura 2.2 como el sistema siempre podra variar de acuerdo a las

demandas del entorno.

Figura 2.2 Flujo del sistema

_ PROCESAMIENTO | N
Demanda Proceso Producto Satisfaccion
INPUT | (entradas) (dinamica) (bienes) (salidas) |OUTPUT
4 DEMANDAS
- FEEDBACK

Elaborado por: Anahy Tamayo, 2015 Basado en Ramirez Cardona, 2009

Ahora que se tiene una vision bastante amplia de los sistemas y sus tipos, se puede

extrapolar cdmo se ve la organizacién con un tratamiento de sistema.

Segun Ramirez Cardona, 2009 (...) Varios tedricos de la administracion como Mc Gregor
definen a la organizacion como un sistema integrado por un conjunto de subsistemas.
¢Cuales son los subsistemas que constituyen, a la vez, parte integral de un sistema mayor
como la organizacion? Estas partes son: ¢ El individuo. Es el elemento principal de una
organizacion. Constituye en si mismo un sistema complejo que se manifiesta por su
personalidad, sus actitudes, sus motivaciones. El individuo no solamente contribuye al
funcionamiento de la organizacion sino que él mismo espera realizar dentro de ella sus
propios fines. ¢ La organizacion formal. Estd formada por la estructura de las tareas
asignadas a cada individuo. Estas tareas forman una red de interrelaciones ocupacionales
que cada persona desarrolla.  La organizacion informal. Esta constituida por las relaciones
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que los individuos establecen de maneras espontaneas y libres, congruentes o incongruentes
con las tareas formales asignadas a cada uno de ellos. * El tipo de gerencia. Es, en este caso,
sindénimo de direccion. La ejerce una persona 0 un grupo de personas gue también tienen
asignadas tareas de gobierno de la organizacion. Estas tareas se manifiestan en las politicas
que ellas determinan, en las Ordenes e instrucciones que imparten en la disciplina que
exigen, en las estrategias que fijan y en las sanciones que aplica. Los directivos y gerentes,
segun su estilo saben cdmo ejercen sus funciones; generan un sistema de direccion que
también puede ser formal si se ajusta a la forma como esta disefiado, o informal si se aleja
de los procedimientos establecidos y rigidos. * La planta y el medio fisico. Constituyen parte
muy importante de la organizacion y esta conformada tanto por las instalaciones como por
el ambiente material que las rodea. Esta pluralidad de sistemas, constituyen a su vez la
organizacion total de una determinada entidad. (Ramirez Cardona, 2009, pag. 82).

Queda claro que la utilidad de los sistemas extrapolados a las organizaciones y con

objetivos claros, definidos y lo suficientemente retadores daran buenos resultados.

b) Retroalimentacion: Se conoce también con los nombres de retroaccion, realimentacion,

re input o feedback. Es un mecanismo mediante el cual la informacion sobre la salida
del sistema se vuelve a €l convertida en una de sus entradas, esto se logra a través de un
mecanismo de comunicacién de retorno, y tiene como fin alterar de alguna manera el
comportamiento del sistema. Otros la consideran como un retorno de los efectos de una

accion que influye al sistema en el siguiente paso (Cruz Sanchez, 2015, pag. 31).

Poder: significa “la probabilidad de imponer la propia voluntad, dentro de una relacion

social, aun contra toda resistencia y cualquiera sea el fundamento de esa probabilidad”

(Weber, 2005).

A continuacién se profundizara en los tipos de poder que existen, siendo el estudio clasico

de French y Raven (1959) que cita Jiménez, (2006) que identifica cinco bases o fuentes de poder

que un individuo tiene sobre otros empezando por el poder legitimo: (...) que esta derivado del

puesto oficial de una persona en una organizacion. Por ejemplo cuando un presidente tiene poder

sobre su pueblo. Posteriormente se explica sobre el poder coercitivo: derivado de la habilidad

de una persona para infundir temor en otro individuo. Por ejemplo la de un jefe a su subordinado,

seguido del poder de recompensa: es lo opuesto al poder coercitivo por que se deriva de la

facultad de conceder recompensas por obedecer a los deseos del superior. Por ejemplo el premiar
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o0 incentivar a la mayor y mejor produccion. El poder de experto: se deriva de la percepcion o
creencia del subordinado de que el superior posee una habilidad notable o conocimientos y
experiencia en ciertas areas. Por ejemplo las personas siguen a aquellos que son buenos en dicha
disciplina a las que le interesa y para finalizar el poder de referencia: esta basada en la
identificacion del individuo con un lider a quien se tiene en gran estima, que es admirado y con

frecuencia imitado por el subordinado. Lo que todo administrador deberia ser. (Jiménez, 2006)

Teniendo un panorama general de los tipos de poder, es hora de profundizar en la
delegacion o transferencia y lo que comprende segin Hunt (1993) a la transferencia u
otorgamiento de poder legitimo a una persona o varias de ellas. Es uno de los aspectos
principales del trabajo de un jefe, ya que si el mismo no sabe delegar, o no delega
adecuadamente, seguramente que sus resultados no seran los esperados e incluso pesara sobre
él una carga excesiva de funciones y actividades. La delegacion de autoridad puede tener una

profundidad distinta, por lo que ésta debe otorgarse a través de las variantes siguientes:

Autoridad plena para realizar la labor, como entienda el que recibe la autoridad, la cual
podemos llamar general, la autoridad para decidir y desarrollar actividades en situaciones
especificas, la que se le llama, especifica y cuando la autoridad se otorga en una pequefia

proporcién, se le denomina limitada.

Un elemento importante cuando se habla de poder son los poderdantes que no son otra
cosa que la o las personas que dan el poder a otra u otras; para clarificar esto se presenta un
concepto desarrollado por James M. Kouzes, Barry Z. Posner (2005) quienes afirman que:
poderdante es la persona que da poder a otra para que la represente. Por otro lado si se habla de

la importancia de los poderdantes se puede observar que:

Los lideres demuestran su intenso compromiso con los valores a través del ejemplo: Asi es
como obtienen y conservan su credibilidad. Esencialmente, dar el ejemplo es hacer lo que
nosotros decimos que haremos en un proceso que consta de tres etapas: nosotros-decimos-
haremos. Comienza con la clarificacion de los valores personales y el reconocimiento de
los valores de los poderdantes. Como una organizacion cohesiva tiene como base un terreno
comun, los lideres unifican a los poderdantes en torno a los valores compartidos. Estos
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concentran las energias y compromisos de la gente y resultan en actitudes laborales méas
positivas y mayores niveles de desempefio. (Kouses & Pozner, 2008, pag. 323)

En base a lo expuesto por James M., et al (2005) se puede concluir que el empoderar a los
poderdantes para que den ejemplo de delegacion, propicia resultados eficaces, disminuye los
tiempos de accion y aplanan las estructuras jerarquicas piramidales consiguiendo asi mayores
niveles de desempefio, y con esto quiere decir que el poderdante o el personaje empoderado no
solo cumpliran con los objetivos que le plantea la compafia sino que a la vez se genera la
sensacion de que también se estan cumpliendo los objetivos personales, por ello es tan
importante el empoderar y el permitir que los colaboradores hagan uso de su discrecionalidad.
A continuacion se presenta un nuevo concepto de empoderamiento que guarda relacion con el

explicado término del poder:

“Para Quigley (1997), y McFarland, Senn, Childress (1996), el empoderamiento consiste
en otorgar poder o liberar el potencial de los colaboradores de manera que aporten toda su

capacidad a la organizacion” (Giraldo, 2012, pag. 58).

d) Proceso: en la presente disertacion se entendera como: “secuencias ordenadas y l6gicas
de actividades de transformacion, que parten de unas entradas (informaciones en un
sentido amplio: pedidos, datos, especificaciones, mas medios materiales: maquinas,
equipos, materias primas, consumibles, etcétera), para alcanzar unos resultados
programados, que se entregan a quienes los han solicitado, los clientes de cada proceso”

(Zaratiegui, 1999).

e) Gestion por procesos: se basa en que: el éxito de toda organizacion depende, cada vez
mas, de que sus procesos empresariales estén alineados con su estrategia, mision y
objetivos. Detras del cumplimiento de un objetivo, se encuentra la realizacion de un
conjunto de actividades que, a su vez, forman parte de un proceso. Es por ello que el
principal punto de analisis lo constituye, precisamente, la gestion de la empresa basada
en los procesos que la integran para disefiar y estructurar en interés de sus clientes
(Zaratiegui, 1999)
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f) Parala presente disertacion se entendera al proceso de recursos humanos (RRHH) como:

Un proceso que cuenta con las cuatro funciones administrativas de acuerdo a Chiavenato
que constituyen el proceso administrativo: planear, organizar, dirigir y controlar. La
administracion de recursos humanos (ARH) estd relacionada con estas funciones del
administrador pues se refiere a las politicas y practicas necesarias para administrar el trabajo
de las personas. (Chiavenato, 2008, pag. 192)
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CAPITULO I11

MARCO METODOLOGICO: FASE DIAGNOSTICA

3.1. Metodologia

Enfoque de investigacion: Cuantitativo

Método cuantitativo o método tradicional: Se fundamenta en la medicion de las
caracteristicas de los fenémenos sociales. Lo cual supone derivar de un marco conceptual
pertinente al problema analizado, una serie de postulados que expresen relaciones entre las
variables estudiadas de forma deductiva. Este método tiende a generalizar y normalizar
resultados. (Bernal, 2010).

En la presente investigacion se utilizo esté método para comparar los resultados de la
medicion de TS con el marco tedrico y conceptual de la fundamentacion teérica y de esa manera
correlacionar los postulados presentados con el estado actual de empoderamiento en CN vy asi
normalizar los resultados obtenidos por la herramienta de TS para la correcta elaboracién del

sistema planteado.

Tipo de investigacion: correlacional, ya que se podra visualizar la relacion entre el sistema

de empoderamiento y el mejoramiento del desempefio del colaborador.

Disefio de investigacion: no experimental, ya que este tipo de disefios estudia la
manipulacion de las variables y se los analiza en un ambiente natural, al realizar la medicion de
TS no se manipuld ninguna variable que pudiera alterar el resultado, las personas encuestadas
fueron convocadas aleatoriamente, el espacio fisico no fue alterado lo cual da constancia del

contexto habitual en que se desarrollé la medicion.
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Variables: a continuacion se presenta un cuadro elaborado por la autora de la disertacion
para la facil comprension y visualizacion de las variables del tema de estudio. (Véase tabla 3.1)

Tabla 3.1. Variables

1. Conocimiento de las limitaciones de su cargo

Reconoce con facilidad las actividades y acciones que puede ejecutar tomando en consideracion
las funciones de su cargo.

2. Conocimiento respecto a la temporalidad y forma de poner en practica el empoderamiento

Reconoce los momentos en que puede poner en practica su empoderamiento y sabe discernir que
decisiones estan a su alcance y corresponden a su cargo.

3. Capacitacién sobre temporalidad y ejecucién del empoderamiento

Recibe induccion especifica sobre el empoderamiento en su cargo, se lo ha capacitado y recibe
constante guia de su jefe inmediato respecto de lo que puede 0 no ejecutar y en qué momentos
puede hacer uso de su discrecionalidad.

4. Frecuencia de ejecucion

Puede hacer uso de su empoderamiento en casi todos los momentos del dia a dia pues conoce las
consecuencias de sus decisiones.

5. Comprensién de consecuencias por el uso de empoderamiento

Tiene claridad en las derivaciones de sus acciones, tanto por ejecucién como por omision.

6. Sus decisiones van encaminadas al cumplimiento de las metas colectivas del departamento al que
pertenece.

Tiene claridad de sus metas y objetivos y reconoce las acciones que puede tomar para alcanzarlas.

Elaborado por: Anahy Tamayo, 2015
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Para el célculo del tamafio de la muestra, se utilizo la formula de muestreo proporcional de la

siguiente manera:

Z2PQN
e?(N—1)+ Z2PQ

n =

Donde:

n: tamafio de la muestra

Z:1.96

P: probabilidad de que el evento ocurra 50%

Q: probabilidad de que el evento no ocurra 50%
E: error admisible 8%

N: tamafio de la poblacion 182

Luego de remplazar estas variables el resultado de la muestra es de 82 personas lo cual valida,

el tamafio de la muestra que se utilizd en esta investigacion.

1.96%x0.5x0.5x182

- — 82
M= 0.082 (182 — 1) + 1.962x0.5x0.5
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Poblacion: 182 personas

Muestra: 80 personas

Cargos a los que se aplicd la investigacion: Para la presentacion ordenada de esta informacion
se ha elaborado la tabla 3.2 en donde se explica detalladamente los cargos que han sido tomados
en cuenta para la disertacion, asi como el numero total de encuestados y los porcentajes

correspondientes.

Tabla 3.2. Cargos a los que se aplicé la investigacion

Front Line 42 52%
Supervisores 30 38%
Managers 8 10%
TOTAL 80 100%

Elaborado por: Anahy Tamayo, 2015

Meétodo y sub método:

Método.- No probabilistico, ya que por el tamafio de la poblacién se utiliza un método que

sea conveniente.

Sub método.- Muestreo por conveniencia o accidental ya que se selecciona una muestra
que resulte mas conveniente por razones de disponibilidad o acceso en el momento de

recopilacion de datos.

Fuentes de informacion: Primarias fueron entrevistas a los colaboradores y secundarias

libros, revistas, medicion del programa TS.
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3.2 Instrumentos

Para la medicién de la informacién se aplico la herramienta TS formando grupos

focales, para realizar las preguntas que corresponden a la herramienta de Cerveceria Nacional

(2014), a continuacion se presenta la Guia de recoleccion de informacion.(Véase tabla 3.3)

Tabla 3.3. Guia de recoleccion de informacion

Guia de recoleccidn de informacién (Esta hoja es para uso en el taller del Co-facilitador)

Fecha:
Facilitador: Co-Facilitador:
VP: Nivel Jerarquico:
Localidad: Sub localidad/ Provincia: | NUmero de participantes:
Completa claridad en roles y responsabilidades. El
empleado comprende los limites de su funcion y los
niveles de empoderamiento que le son permitidos. Esta Comentarios
empoderado y es alentado a que tome decisiones bajo
su area de responsabilidad.
Componente EJEMPLOS / EVIDENCIA

1. Comprendo mis
limitaciones en términos
de lo que puedo y no
puedo hacer.

2. Tengo claro cuando y
cdmo puede poner en
préctica el
empoderamiento y he
recibido guia al respecto.

3. He tenido
oportunidad de poner en
practica mi
empoderamiento

4. Comprendo las
consecuencias que tiene
usar mi empoderamiento

5. Siento que nuestras
politicas de la compafiia
son una guia (practicas
de negocio, RRHH, ética
y valores).

Fuente: Cerveceria Nacional, 2014
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3.3 Resultados

Para presentar los resultados de la tercera medicion de la herramienta “Trabajos con
significado” se ha disefiado una escala para poder encontrar las zonas menos favorecidas del
criterio, la escala tiene tres dimensiones: alto, medio y bajo o nulo y se va calificando de acuerdo
a los comentarios presentados en la herramienta TS. Se debe tomar en cuenta que la herramienta
TS arroja informacion cualitativa, y que para los fines de esta investigacion se ha cuantificado
para dar una facil lectura, se realizé la clasificacion mediante semaforizacion, por tanto verde

corresponde a alto, naranja a medio y rojo a bajo o nulo.

Si el comentario demuestra comprension absoluta y evidencia adecuada del criterio se
puntia como alto, si presenta pequefias falencias combinadas con evidencia y cierta
interpretacion del criterio se determinard como medio y si los comentarios son negativos, no se

demuestra entendimiento ni ejemplos del criterio se marca como bajo o nulo.

La tabla elaborada presenta dos salidas de informacion por un lado revela en que
dimensidn se situa cada area analizada y todos sus aspectos y por otro presenta el estado de los
elementos del criterio en las areas analizadas. Segln la lectura de la tabla que se exhibirad a
continuacidn los cargos que presentan criticidad son supervisores y managers, y por otro lado
los componentes del criterio que muestran puntuaciones de nulidad son los items 1 Comprendo
mis limitaciones en términos de lo que puedo y no puedo hacer, 2. Tengo en claro cuando y
coémo puedo poner en practica el empoderamiento y he recibido guia al respecto y finalmente,
3. He tenido oportunidad de poner en préactica mi empoderamiento. Como se puede observar
segun la interpretacion que se debe dar a la tabla estos elementos tienen estrecha relacion con
los elementos demostrados en el planteamiento del problema, que corresponden a exceso de
burocracia en procedimientos y toma de decisiones, mal manejo del empoderamiento y procesos

poco definidos. (Véase tabla 3.4)
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Tabla 3.4. Resultados

8
g g
2 Area 8
E £
o
=
1 Front Line Distribucion Quito Sierra Norte 5 A A A A A 5 0 0
2 Front Line Distribucion Cuenca 2 A A A A A 5 0 0
3 Front Line Distribucion Quito 7 A A A A A 5 0 0
4 Front Line Distribucion Ambato 5 A A A A A 5 0 0
5 Supervisores Distribucion Ambato 2 A M A A A 4 1 0
6 Supervisores Distribucion Quito 11 A A A A A 5 0 0
7 Supervisores Distribucién Quito Provincias 4 A A A A A 5 0 0
8 Supervisores Distribuciéon Cuenca 2 A A A A A 5 0 0
9 Manager Distribucion Sierra 2 A A A A A 5 0 0
10 Managers Distribucién Quito Provincias 4 M A A A A 4 1 0
11 Front Lines Ventas Lago 6 A A A A A 5 0 0
12 Front Line Ventas Quito 12 A A A A A 5 0 0
13 Front Line Ventas Sierra 5 A A A A A 5 0 0
14 Supervisor Ventas Quito 4 A M N M A 2 2 1
15 Supervisor Ventas Cuenca 5 A A A A A 5 0 0
16 Supervisores Ventas Oriente 2 A A A A A 5 0 0
17 Managers Ventas Sierra 1 N A M A A 3 1 1
18 Manager Ventas Quito 1 N N M A A 2 1 2
Total 80 80 6 4
A: 15 A: 15 A: 15 A: 17 A: 18
M:1 M: 2 M: 2 M: 1 M: 0
N: 2 N:1 N:1 N: 0 N: 0

**| a poblacién total de CN corresponde a 198 personas sin embargo se restaran 2 personas porque
no se contara con los talleres de los directores y por otro lado se restardn 7 mas porque son
personas que por el poco tiempo que llevaban en la Cia., no hubieran podido ser tomadas en cuenta
para la medicion lo que nos da un total de 182 personas para la muestra de la cual se tomara en
cuenta a 80 personas.
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Segun el cuadro de resultados se puede concluir lo siguiente

Dentro del criterio tres de TS, se encuentran elementos de criticidad. Entre ellos estan el
componente uno, dos y tres siendo el méas alto el componente uno que se refiere a: “Comprendo
mis limitaciones en términos de lo que puedo y no puedo hacer” con dos puntajes de nulidad en

managers de ventas Sierra y Quito y un punto medio en managers distribucién Quito provincias.

El componente dos y tres del criterio dos y tres estan en igualada de criticidad, el
componente dos se refiere a: “Tengo claro cuando y como puedo poner en practica el
empoderamiento y he recibido guia al respecto”, en cuanto a este, se encuentra un nulo en
manager de ventas Quito y dos puntuaciones medias; uno en supervisores distribucién Ambato

(bodega sensible y complicada) y en supervisores de ventas Quito.

Del componente tres que se refiere a: “He podido tener en préctica el empoderamiento”,
se encuentra una puntuacion con nulidad en supervisor de ventas Quito y dos puntajes medias

en managers de ventas Quito y Sierra.

Manager de ventas Quito, manager ventas Sierra y supervisor ventas Quito presentan

aspectos de criticidad sumando cuatro puntos.

En la banda media, se encuentran seis puntos distribuidos entre los siguientes cargos:
supervisores distribucion Ambato, manager distribucion Quito provincias, supervisor ventas

Quito y managers ventas Quito y Sierra.

Se puede evidenciar que el sistema que actualmente funciona en la organizacion se
encuentra bastante bien, no presenta mayores falencias, sin embargo las recomendaciones que
se plantearan se han pensado de acuerdo al sistema actual y se disefiaran ajustes para que su

calidad y funcionalidad no se deteriore en los aspectos en los que se presenten oportunidades.

33



El criterio que presenta menores riesgos es el cinco que consiste en: “Siento que nuestras
politicas de la compafiia son una guia (practicas de negocio, RRHH, ética y valores)” no tiene
puntuaciones medias o nulas, pese al excelente resultado se deben seguir manteniendo practicas
que fortalezcan al criterio para que en la futura medicion de TS o en una réplica que se podria

Ilevar a cabo del sistema que se planteara el criterio no se vea afectado.
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CAPITULO IV

PRODUCTO

A continuacion se presenta el sistema disefiado para empoderar a los colaboradores de
Cerveceria Nacional, en las regiones Quito y Sierra, en los departamentos de ventas y
distribucion, el mismo comprende diferentes actividades a realizar basadas en la teoria ya
expuesta fundamentados en Gomez & Magdalena (2000, pag. 261), quienes presentan un
sistema con cuatro principales componentes que se explican a continuacion: en el input se
presenta todas las variables que pueden ingresar al sistema, para que una vez analizadas se pueda
ejecutar el procesamiento que consta de las actividades que se deben llevar a cabo para llegar al
empoderamiento, seguido del output o los resultados que se esperan una vez ejecutadas las
acciones correspondientes. En cada momento del sistema siempre se puede regresar a validar
cualquier punto anterior para llegar al resultado esperado. Los resultados del output pueden
volver a ingresar como inputs si pasan por un feedback adecuado que como se vera en el cuadro

corresponde a reuniones de mejoramiento. (Véase figura 4.1)

4.1 Objetivo del proyecto

Implementar el sistema de empoderamiento para ajustar los componentes de criticidad y
dar continuidad adecuada al sistema actual en las regiones de Quito y Sierra, en los
departamentos de Ventas y Distribucion.

4.2 Actividades

Para poder visualizar de manera mas eficaz las actividades a realizarse dentro del sistema
especificamente dentro del momento del procesamiento y feedabck se ha elaborado una tabla
de las actividades para que al lector le sea de mayor facilidad la visualizacion de las mismas.
(\Véase figura 4.1)
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Figura 4.1 Sistema - Producto

| INPUT |

Recursos materiales
Recursos humanos
Informacion de TS
Presupuesto en efectivo
Apoyo de la alta gerencia

OUTPUT

PROCESAMIENTO

Ver|f|.ca0|on Difusion de la Estimulo de
del nivel de - Iy .

. informacion liderazgo

liderazgo
Eliminacion Cre.acmn de Eliminacion

. s equipos auto .
de jerarquias o de burocracia

dirigidos

Reuniones uno a uno

Reuniones uno a uno

Aplanamiento de estructura jerarquica

Fomento de comunicacion en todas la direcciones
Descentralizacion del poder

Delegacion de funciones

Trabajo sinérgico

Mejora del desempefio

Conocimiento del margen de sus desiciones
Conocimiento de su campo de acci6n en el cargo
Reduccién de carga laboral y horas extra de trabajo
Mejora del equilibrio vida- trabajo

Ausencia de criticidad en criterio 3de TS

Cultura organizacional de empoderamiento
Competencia: "toma de desiciones" desarrollada

Reuniones de mejoramiento o de evaluacion - Asignacion del comité

FEEDBACK

36




Tabla 4.1. Actividades

Actividades

Verificar el nivel de liderazgo

Revision del cuestionario AT24 y materiales
Aplicacion del cuestionario AT24
Tabulacion del cuestionario AT24
Elaboracion de informe

Difusion de la informacion

Elaboracion de base de datos exclusiva
Envio de correos electrénicos
Verificacion de lectura de emails

Campafias informativas

Publicacion de resultados de tabulacion en la reunion trimestral de "En Familia"
Publicaciones en carteleras con tips sobre como empoderar

Promocionar la iniciativa a través de regalos

Instalacién de infraestructura para el desarrollo de juegos que promocionen la iniciativa

Estimulo de liderazgo

Elaboracion de cronograma de actividades

Desarrollo del taller de "Comunicacion asertiva para managers"
Desarrollo del taller "Como empoderar a otros"

Desarrollo del Taller " Liderazgo de equipos de trabajo"

Aplanamiento de jerarquias

Revision del organigrama actual y redisefio en funcion del sistema propuesto

Creacion de equipos autodirigidos

Determinacion de equipos
Definir metas de los equipos
Definir funciones especificas, deberes y obligaciones
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Feedback

Reuniones de retroalimentacion en células de trabajo
Reunion interdepartamental mensual

Elaborado por: Anahy Tamayo, 2015

4.3 Hipotesis o supuestos

e Seria adecuado que se respete el presupuesto asignado al proyecto; sin embargo, este es un

factor que no se puede asegurar.

e Pueden ocurrir cambios en la politica de la empresa que exijan se suspendan las actividades

a llevarse a cabo.

e Debido a la rotacion de personal o variables no controladas por la empresa las personas

auspiciantes del proyecto pueden dejar de colaborar y apoyarlo (directivos).

4.4 Precondiciones

*  Apoyo de la alta direccién para llevar adelante el proyecto.

*  Debe existir una asignacion presupuestaria por parte de la alta direccién de la organizacion

destinado a la ejecucion de las actividades propuestas.

* Las personas que seran responsables de ejecutar el proyecto deben estar debidamente

capacitadas y contar con un equipo de apoyo calificado para llevar a cabo las actividades.
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4.5 Indicadores

Aqui se presentan todas las actividades y acciones a realizar para funcionar de acuerdo
al sistema y cuéles son los indicadores de cada actividad, que seran las medidas que se
tomarén en cuenta para verificar la eficacia con que se ejecuta la acciéon. En cuanto a los
indicadores que corresponden a TOTAL 100%- PARCIAL<100% se deberd interpretar si

corresponde a porcentaje de avance o de cumplimiento de acuerdo a la actividad que se

desarrolle. (Véase Tabla 4.2)

Tabla 4.2. Indicadores

Actividades Acciones Indicadores
Revision del ionario AT24
evision del cuestionario AT24y TOTAL 100% - PARCIAL <100%
materiales
0 . . .
Verificar el | Aplicacion del cuestionario AT24 Yo de cuestionarios aplicados / total
. de colaboradores
nivel de
. 0 . .
liderazgo Tabulacién del cuestionario AT24 0% de cu?stlor?arlos t_abulados / total
de cuestionarios aplicados
Elaboracion de informe TOTAL 100% - PARCIAL <100%
Elaboracion de base de datos exclusiva TOTAL 100% - PARCIAL <100%
Difusion de la | Envio de correos electronicos # De correos electronicos enviados
. ., vs. Base de datos
informacioén
Verificacion de lectura de emails # D? correos leidos /# de correos
enviados
Publicacién de resul lacion
ublicacion de resultados de tabulacion |y 16000 pARCIAL <100%
en la reunién trimestral de "En Familia
Publicaciones en carteleras con tips sobre | % De carteleras con informacién de
como empoderar empoderar / % total de carteleras
Campanias
informativas Promocionar la iniciativa a través de # de regalos entregados vs. # de
regalos colaboradores
Instalacion de infraestructura para el
desarrollo de juegos que promocionen la | TOTAL 100% - PARCIAL <100%
iniciativa
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Actividades Acciones Indicadores

Elaboracion de cronograma de

.. TOTAL 100% - PARCIAL <100%
actividades

Desarrollo del taller de "Comunicacion

05 - < 0,
Estimulo de | asertiva para managers” TOTAL 100% - PARCIAL <100%

liderazgo | pesarrollo del taller "Como empoderar a

g TOTAL 100% - PARCIAL <100%
otros

Desarrollo del Taller " Liderazgo de

. - TOTAL 100% - PARCIAL <100%
equipos de trabajo

Revision del organigrama actual y
redisefio en funcion del sistema TOTAL 100% - PARCIAL <100%
propuesto

Aplanamiento
de jerarquias

# De personas incluidas en los

Determinacion de equipos
quip grupos vs. # total de colaboradores

Creacion de
equipos auto | Definir metas de los equipos TOTAL 100% - PARCIAL <100%
dirigidos - . e
Def_lnlr_funuones especificas, deberesy TOTAL 100% - PARCIAL <100%
obligaciones
Reuniones de retroalimentacién en .
) . # de reuniones semanales/1
células de trabajo
Feedback

Reunidn interdepartamental mensual # de reuniones por mes /1

Elaborado por: Anahy Tamayo, 2015

4.6 Fuentes de verificacion

Aqui se presentan todas las actividades y acciones a realizar para funcionar de acuerdo al sistema

y cuales seran las fuentes de verificacion de cada actividad. (Ver tabla.4.3)
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Tabla 4.3. Fuentes de verificacion

Actividades

Acciones

Fuentes de verificacion

Verificar el nivel
de liderazgo

Revision del cuestionario AT24 y
materiales

Check list de materiales y hojas de
cuestionario

Aplicacion del cuestionario AT24

Cuestionarios llenos

Tabulacién del cuestionario AT24

Resultados tabulados fisico y
electronicamente.

Elaboracion de informe

Informe debidamente elaborado y
anillado

Difusion de la

Elaboracion de base de datos
exclusiva

Base de datos electrénica y fisica

Envio de correos electrénicos

Captura de la pantalla de la bandeja

informativas

sobre como empoderar

informacion de salida de correo corporativo
e . Hoja de control de verificacion de
Verificacion de lectura de emails
lectura llena
L, Presentacion de PPT que se utilizara
Publicacidn de resultados de . q o
., . en la reuniébn "En Familia
tabulacioén en la reunidn trimestral de . . .
N e Video que se evidencie que se
En Familia
presentaron los resultados
_ Publicaciones en carteleras con tips Fotos de las carteleras con evidencia
Campafias

de la informacion de empoderar

Promocionar la iniciativa a través de
regalos

Fotos de entrega de regalos a los
colaboradores

Instalacion de infraestructura para el
desarrollo de juegos que promocionen
la iniciativa

Fotos de la infraestructura vy
funcionalidad de los juegos que
promocionan la iniciativa

Estimulo de
liderazgo

Elaboracion de cronograma de
actividades

Cronograma fisico y digital

Desarrollo del taller de
"Comunicacion asertiva para
managers"

Invitacion al taller y
hoja de asistencia al taller

Desarrollo del taller "Como
empoderar a otros"

Invitacion al taller y
hoja de asistencia al taller
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Actividades Acciones Fuentes de verificacion

Desarrollo del taller " Liderazgo de Invitacion al taller y
equipos de trabajo” hoja de asistencia al taller
. Revision del organigrama actual y Hoja con comentarios sobre
Aplanamiento - L . .
de ierarquias redisefio en funcion del sistema organigrama actual 'y nuevo
] g propuesto organigrama fisico y electronico
Determinacion de equipos Lista de equipos formados
Creacién de | Definir metas de los equipos Metas descritas en fisico y digital
equipos auto . -
q . p ) . . e Funciones especificas, deberes vy
dirigidos Definir funciones especificas, deberes . . -
N obligaciones descritas en fisico y
y obligaciones i,
digital
Reuniones de retroalimentacion en Resumen ejecutivo con acuerdos y
células de trabajo resoluciones de la sesion
Feedback

Resumen ejecutivo con acuerdos y

Reunion interdepartamental mensual . 9
resoluciones de la sesion

Elaborado por Anahy Tamayo, 2015

4.7 Sostenibilidad

El sistema de empoderamiento que se plantea no necesita especificar un plan de
sostenibilidad, puesto que ha sido programado para un tiempo estimado de seis meses de
cumplimiento, sin embargo para garantizar los resultados del proyecto se recomienda la gestion
del mismo y para verificar el avance y mejora o variables del sistema se invita hacer una réplica

del proyecto en un plazo maximo de 2 afios.

4.8 Medios 0 insumos

A continuacién en la tabla 4.4 se presentan todos los materiales que se van a necesitar para
ejecutar el proyecto, cabe mencionar que esta puede estar sujeta a cambios segun el presupuesto

que se vaya a manejar asi como la creatividad de cada replicador del proyecto.
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Tabla 4.4. Medios e insumos

Medios o0 insumos

Actividades
Verificar el nivel de liderazgo

Material

Cantidad

Revisién del cuestionario AT24 y materiales Hojas papel bond 200
Aplicacion del cuestionario AT24 Esferos 200
Tabulacién del cuestionario AT24 Computadora 1
Elaboracion de informe Anillado 1
Difusion de la informacién
Elaboracion de base de datos exclusiva Correo corporativo L
Computadora (-1)
Envio de correos electrénicos Red de internet 1
Verificacién de lectura de emails Hojas papel bond 10
Campafias informativas
Computadora (-1)
Publicacion de resultados de tabulacion en la reunién trimestral de "En Familia" Infraestructura de juegos 1
Sillas 50
Infocus 1
Publicaciones en carteleras con tips sobre como empoderar Material impreso para carteleras 120
Pantalla de proyeccion 1
Promocionar la iniciativa a través de regalos Sistema de amplificacion L
Carteleras Disponibles
Instalacion de infraestructura para el desarrollo de juegos que promocionen la iniciativa Comedor de la empresa D Epe it
Premios para promocionar el sistema 300
Estimulo de liderazgo
Pantalla de proyeccion (-1)
Computador (-1)
Elaboracidn de cronograma de actividades Hojas de papel bond 400
Bocados para break 600
Agenda de outlook programada 1
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Cafeteras 3
Desarrollo del taller de "Comunicacion asertiva para managers" Esferos 600
Carpetas 200
Sistema de amplificacion (-1)
Servilletas 600
Desarrollo del taller "Como empoderar a otros" Papelotes 300
Facilitador externo 1
Sobres de azlcar 1200
Cucharillas 600
Desarrollo del taller " Liderazgo de equipos de trabajo" Matcadores 200
Saldn de evento 1
Vasos desechables 600
Aplanamiento de jerarquias
Computadora (-1)
Revisién del organigrama actual y redisefio en funcion del sistema propuesto Hojas de papel bond 10
Lapiz 1
Creacion de equipos autodirigidos
Determinacion de equipos Computadora (-1)
Definir metas de los equipos Hojas de papel bond 60
Definir funciones especificas, deberes y obligaciones Esferos 30
Feedback
Reuniones de retroalimentacion en células de trabajo Infocus - (-1)
Sala de reuniones 1
Reunion interdepartamental mensual Computadora 1

*Se debe interpretar en la tabla a los elementos que se presenten en cantidad (-1) como elementos que ya se disponen u obtuvieron en actividades previas.

Elaborado por: Anahy Tamayo, 2015
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4.9 Presupuesto

A continuacion se encontrard una tabla en la cual presentaran todos los materiales que se
van a necesitar para ejecutar el proyecto, cabe mencionar que esta puede estar sujeta a cambios
segun el presupuesto que se vaya a manejar asi como la creatividad de cada replicador del
proyecto. (Vease tabla 4.5)
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Tabla 4.5. Presupuesto

Actividades

Presupuesto

Articulo

Valor

Cantidad

Valor total

Observaciones

Verificar el nivel de liderazgo

unitario

Revision del cuestionario AT24 y

sobre como empoderar

X Hojas papel bond $0,04 200 $8,00
materiales
Aplicacion del cuestionario AT24 Esferos $0,15 200 $ 30,00
Tabulacién del cuestionario AT24 Computadora $ 500,00 1 $ 500,00 gfoyei(:gumra para el
Elaboracion de informe Anillado $ 3,00 1 $ 3,00
Difusion de la informacién
_ La empresa debe
Elaboracion de base de datos Correo corporativo $0,00 1 $0,00| proporcionarnos un
exclusiva correo para el proyecto
Computadora $0,00 (-1) $0,00
Envio de correos electrénicos Red de Internet $0,00 1 $0,00(L@  empresa  debe
proporcionar la red
Verificacion de lectura de emails Hojas papel bond $0,04 10 $0,40
Campanias informativas
Publicacion de resultados de ﬁigzgttriﬁ?a de PO - RO Se adquirird para el
tabulacion en la reunion trimestral de $ 1.000,000 1| $1.000,000 g P
Sillas $0,50 50 $ 25,00
Publicaciones en carteleras con tips Infocus $ 250,00 1 $ 250,00 Se adquirird para el

proyecto
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Presupuesto

Actividades

Articulo

Material impreso para

Valor
unitario

Cantidad

Valor total

Observaciones

Se adquirird para el

$1,67 120 $ 200,40
carteleras proyecto
. Se adquirird para el
Pantalla de proyeccion $ 250,00 1 $ 250,00 | proyecto
. o , Sistema de
(Fj’romocllonar la iniciativa a través amplificacion $ 200,00 1 $ 200,00 | Se alquilaré el servicio
€ regalos Carteleras $ 0,00 | Disponible $0,00
Comedor de la . .
Instalacién de infraestructura para | empresa $0,00 | Disponible $0.00
el desarrollo de juegos que - ’ o
promocionen la iniciativa Premios para $ 4,50 300 Se adquirira  para el
promocionar el sistema $ 1.350,00 | proyecto
Estimulo de liderazgo
Pantalla de proyeccion $0,00 (-1) $0,00
Computador $0,00 (-1) $0,00
Ela_b(_)racién de cronograma de Hojas de papel bond $0,04 400 $ 16,00
actividades Bocados para break $1,70 600| $1.020,00
Agenda de Outlook
programada $0,00 1 $0,00
Cafeteras $ 40,00 3 $ 120,00 | Se alquilara el servicio
Desarrollo del taller de Esferos $0,15 600 $ 90,00
"Comunicacion asertiva para Carpetas $0,40 200 $ 80,00
managers" Sistema de
amplificacion $0,00 (-1) $0,00
Desarrollo del taller "Como Servilletas $0,05 600 $ 30,00
empoderar a otros" Papelotes $0,30 300 $ 90,00
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Presupuesto

Actividades

Articulo

Valor
unitario

Cantidad

Valor total

Observaciones

48

Se contratara el servicio.
Facilitador externo $ 1.000,000 1| $1.000,000 |Valor total por horas de
tarabajo.

Sobres de azUcar $0,05 1200 $ 60,00

Cucharillas $0,08 600 $ 48,00
Desarrollo del taller " Liderazgo de Marcadores $0,80 200 $ 160,00
equipos de trabajo" Salén de evento $2.000,00 1| $2.000,00 | Se alquilara el servicio

Vasos desechables $0,05 600 $ 30,00

Aplanamiento de jerarquias

Revision del organigrama actual Computadora $0,00 (1) $0,00

Hojas de papel bond $0,04 10 $0,40
Disefio del nuevo organigrama Lapiz $0,25 1 $0,25

Creacion de equipos auto dirigidos
Determinacion de equipos Computadora $0,00 (-1) $0,00
Definir metas de los equipos Hojas de papel bond $0,04 60 $2,40
Definir funciones especificas, deberes
y obligaciones P Esferos $0.15 30 $ 4,50
Feedback
Reuniones de retroalimentacion en Infocus $0,00 (-1) $0,00
células de trabajo Sala de reuniones $0,00 1 $0,00
Reunion interdepartamental mensual | Computadora $0,00 1 $0,00
TOTAL $ 8.568,35




4.10 Monitoreo

A continuacién se encontrard una tabla en la cual se presentaran todas las acciones y
actividades que se van a desarrollar para llevar a cabo la implementacion del sistema y el
monitoreo que se dara para generar control de que se cumplan las actividades planteadas. (\Véase
tabla 4.6)

Tabla 4.6. Monitoreo

Actividades Acciones Monitoreo

Informe de revision de cuestionario

Revision del cuestionario AT24 y . . .
y materiales 3 dias previos a la

materiales .,
aplicacién.
Informe de revision de aplicacién
Aplicacion del cuestionario del cuestionario AT24 y materiales
. ) AT24 2 dias después del plazo final para
Verlflc_:ar el nivel de la aplicacion.
liderazgo )
., . . Informe del visto bueno de tabla de
Tabulacién del cuestionario ., ,
tabulacién, dos semanas despueés
AT24 .
de la aplicacion.
Visto bueno del % de avance de la
Elaboracion de Informe elaboracién de informe de nivel de
liderazgo.
., Informe de revision de la base de
Elaboracién de base de datos . .
. datos una semana previa al envio
exclusiva
de los correos.
Informe del # de correos
e , L. electrénicos enviados versus # de
Difusion de la Envio de correos electrénicos

participantes, presentar hasta dos

informacion . . .
dias después del envio.

Visto bueno de la hoja de control
de lectura de los correos
electronicos, hasta una semana
después del envio.

Verificacion de lectura de emails

49



Actividades

Campanias
informativas

Acciones

Publicacién de resultados de
tabulacion en la reunién
trimestral de "En Familia"

Monitoreo

Informe de la revisién del esquema
de la presentacion de la reunién
"En Familia" 4 dias previos al
evento.

Publicaciones en carteleras con
tips sobre como empoderar

Visto bueno de la revisién de las
carteleras de la Cia. con
informacion sobre el
empoderamiento maximo un dia
después de la reunién "En
Familia".

Promocionar la iniciativa a través
de regalos

Visto bueno de los souvenirs a
entregar 5 dias previos a la accion.

Instalacion de infraestructura
para el desarrollo de juegos que
promocionen la iniciativa

Informe de la revision de seguridad
y equipamiento de los juegos para
promocionar la iniciativa con una
semana de anterioridad a la
actividad.

Estimulo de liderazgo

Elaboracion de cronograma de
actividades

Visto bueno de los calendarios
aprobados por los directores de las
areas involucradas con un mes de
anticipacion.

Desarrollo del taller de
"Comunicacion asertiva para
managers"

Informe adjunto check list con
materiales a utilizar, confirmacion
de facilitadores y salon de evento
en donde se desarrollara la
actividad, dos semanas antes.

Desarrollo del taller "Como
empoderar a otros"

Informe adjunto check list con
materiales a utilizar, confirmacion
de facilitadores y salén de evento
en donde se desarrollara la
actividad, dos semanas antes.

Desarrollo del taller " Liderazgo
de equipos de trabajo"

Informe adjunto check list con
materiales a utilizar, confirmacion
de facilitadores y salon de evento
en donde se desarrollara la
actividad, dos semanas antes.
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Actividades

Aplanamiento de
jerarquias

Acciones

Revision del organigrama actual
y redisefio en funcién del sistema
propuesto

Monitoreo

Visto bueno del recordatorio tres
dias antes de la revision del
organigramay del recordatorio dos
dias después de la revision del
organigrama, informe adjunto el
acta de reunién vy lista de
participantes tres dias después.

Creacion de equipos
auto dirigidos

Determinacion de equipos

Visto bueno de la revision de
namero de colaboradores vs.
NUmero de equipos a armar una
semana posterior a la
determinacion de equipos.

Definir metas de los equipos

Informe de la revisién de objetivos
dos dias posteriores a la definicion.

Definir funciones especificas,
deberes y obligaciones

Informe la revision de las
funciones especificas, deberes y
obligaciones dos dias posteriores a
la definicion.

Feedback

Reuniones de retroalimentacion
en células de trabajo

Informe adjunto actas de las
reuniones ejecutadas vs. nimero de
reuniones por semana,
participantes de la reunion y
acuerdos de la misma, tres dias
después de la ejecucion.

Reunion interdepartamental
mensual

Informe adjunto actas de las
reuniones ejecutadas vs. nimero de
reuniones por mes, participantes de
la reunion y acuerdos de la misma,
en un plazo méximo de tres dias
posteriores a la reunion.

Elaborado por: Anahy Tamayo, 2015
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4.11 Evaluacion

A continuacién se encontrard una tabla en la cual se presentaran todas las acciones y
actividades que se van a desarrollar para llevar a cabo la implementacion del sistema y los rangos
de evaluacion que se aplicarén a cada actividad. Por tanto se ha establecido el siguiente rango:
51%-100% se entendera que se cumplio la actividad totalmente, del 26%-50% la actividad se
encuentra medianamente ejecutada, si el desarrollo de la actividad corresponde al 25% o menos
la actividad se considera como no ejecutada o poco ejecutada por lo cual habria que disefiar el

cronograma de acciones para cumplir con la totalidad de la accion. (Véase tabla 4.7)

Tabla 4.7. Evaluacion

Actividades Acciones Evaluacion
51-100% Alta

Revision del cuestionario AT24 y materiales 26- 50% Media
25-0% Baja
51-100% Alta
- Aplicacion del cuestionario AT24 26- 50% Media
Verificar el 25.0% Baja
nivel de
liderazgo 51-100% Alta
Tabulacion del cuestionario AT24 26- 50% Media
25-0% Baja
51-100% Alta
Elaboracion de informe 26- 50% Media
25-0% Baja
51-100% Alta
Elaboracion de base de datos exclusiva 26- 50% Media
25-0% Baja
51-100% Alta
Envio de correos electronicos 26- 50% Media
25-0% Baja
51-100% Alta
Verificacion de lectura de emails 26- 50% Media
25-0% Baja
Publicacion de resultados de tabulacién en la 01-100% Alta

~ o -
_Campar)as reunion trimestral de "En Familia" 2o 90 Medla
informativas 25-0% Baja

51-100% Alta

Difusion de la
informacion
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Actividades

Acciones

Publicaciones en carteleras con tips sobre como
empoderar

Evaluacion

26- 50% Media

25-0% Baja

Promocionar la iniciativa a través de regalos

51-100% Alta

26- 50% Media

25-0% Baja

Instalacion de infraestructura para el desarrollo de
juegos que promocionen la iniciativa

51-100% Alta

26- 50% Media

25-0% Baja

Estimulo de
liderazgo

Elaboracion de cronograma de actividades

51-100% Alta

26- 50% Media

25-0% Baja

Desarrollo del taller de "Comunicacion asertiva para
managers"

51-100% Alta

26- 50% Media

25-0% Baja

Desarrollo del taller "Como empoderar a otros"

51-100% Alta

26- 50% Media

25-0% Baja

Desarrollo del taller " Liderazgo de equipos de
trabajo"

51-100% Alta

26- 50% Media

25-0% Baja

Aplanamiento
de jerarquias

Revision del organigrama actual y redisefio en
funcidn del sistema propuesto

51-100% Alta

26- 50% Media

25-0% Baja

Creacion de
equipos auto
dirigidos

Determinacion de equipos

51-100% Alta

26- 50% Media

25-0% Baja

Definir metas de los equipos

51-100% Alta

26- 50% Media

25-0% Baja

Definir funciones especificas, deberesy
obligaciones

51-100% Alta

26- 50% Media

25-0% Baja

Feedback

Reuniones de retroalimentacion en células de trabajo

51-100% Alta

26- 50% Media

25-0% Baja

Reunion interdepartamental mensual

51-100% Alta

26- 50% Media

25-0% Baja

Elaborado por: Anahy Tamayo, 2015
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4.12 Destinatarios

El sistema fue disefiado para los cargos Front Line, Supervisores y Managers, sin
embargo, tomando en cuenta que los cargos que presentaron mayores rasgos de criticidad son
los Supervisores y Manager, es en ellos en quienes se deberé dar mayor hincapié y refuerzo de
las actividades para que las oportunidades que se encontraron sean superadas. Adicional a los
cargos ya mencionados, otros destinatarios indirectos del proyecto son los directores de la
organizacion asi como las otras areas de la organizacion que se relacionan con los departamentos

de Ventas y Distribucion de Quito y Sierra.

4.13 Cronograma

El cronograma que se presenta a continuacion se ha disefiado tomando en cuenta todas las
actividades que se han planeado para impulsar el liderazgo y el empoderamiento. El sistema que
se ha creado consiste en 24 semanas que corresponden a seis meses desde Enero del 2016 hasta
Junio de 20186, el calendario se conforma de izquierda a derecha con las actividades generales a
cumplir, seguido de las acciones a desarrollar, en lo correspondiente a los responsables a ejecutar
las actividades se ha puesto por definir para permitir a la organizacion flexibilidad sobre quienes
serian las personas idoneas para llevar a la ejecucién cada item, finalmente los nimeros que se
observan en conjunto a cada mes, corresponde a cada dia lunes es decir que si estd marcado el
cuadro de la actividad con una fecha especifica la actividad debe llevarse a cabo en el trascurso
de esa semana, no se han planteado dias exactos, por los posibles feriados o percances que
podrian presentarse en el proximo afio. (Véase tabla 4.8)
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Tabla 4.8. Cronograma

Actividades

Acciones

Tiempo (meses/semanas)

Responsable Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
11(18(25|1|8|15|22 14 (21|28 11|18 |25 911623 13(20 |27
Revision del cuestionario AT24 -
. Por definir
y materiales
Verificar el | Aplicacion del cuestionario P .
or definir
nivel de |AT24
liderazgo Tabulacion del cuestionario ..
AT24 Por definir X
Elaboracion de informe Por definir
Elaboraciéon de base de datos ..
o lusiva Por definir
Difusion de | &XC
la Envio de correos electrénicos Por definir X
informacion s
Verl_flcamon de lectura de Por definir X
emails
Publicacion de resultados de
tabulacion en la reunién| Por definir X
trimestral de "En Familia"
Publicaciones en carteleras con ..
. Por definir X
Campafias tips sobre como empoderar
informativas Prorpocmnar la iniciativa a Por definir X
través de regalos
Instalacién de infraestructura
para el desarrollo de juegos que | Por definir X
promocionen la iniciativa
Ela_b(_)ramon de cronograma de Por definir X
actividades
Estimulo de Desarrollo del taller de
. "Comunicacién asertiva para| Por definir X
liderazgo "
managers
Desarrollo del tflller Como Por definir X
empoderar a otros
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Tiempo (meses/semanas)

Actividades | Acciones Responsable Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
4111(18|25(1(8|15|22|7|14|21({28|4(11|18|25|2|9|16|23|6 |13|20|27
Desarr_ollo deItaIIer' I!_lderazgo Por definir X
de equipos de trabajo
Eliminacion | Revision  del  organigrama Por definir

de actual
jerarquias | Disefio del nuevo organigrama | Por definir

SreaElEn ok Determinacion de equipos Por definir X
equipos | Definir metas de los equipos Por definir X
auto Definir funciones especificas
diriaid , .
I1gios deberes y obligaciones Por definir i
Re“'?;olnes"e retroalimentacion | oo gefinir | x| x | X | % [X| x| X | X [X|X | X |x [ x| X | x|x|x[x]|x[x]|x]x|x]|x
Feedback €N Celulas de trabajo

Reunion interdepartamental

Por definir | X X X X X X
mensual

* El cronograma presenta el mes con la fecha del dia correspondiente a ejecutar la accion, de no poder ejecutarse el cronograma, se debe definir la fecha méas
préxima para el cumplimiento del mismo.
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4.14 Conclusiones

e Se levanto la fundamentacion teorica sobre el significado de empoderamiento, comienzos
en la organizacion, autores destacados, sus tipos e importancia actual y se llegé a concluir
que el empoderamiento se lo puede definir como un proceso o una filosofia de vida en
donde es primordial hacer foco en los factores que contribuyan al liderazgo, a la
comunicacion adecuada y asertiva entre los miembros de la organizacion, asi como la
creacion de equipos que se puedan dirigir solos. Segun los autores consultados, las
estructuras de las empresas en la actualidad deben procurar su aplanamiento en términos de
jerarquias para dar respuestas mas rapidas y eficaces y no solo eso, se debe empoderar a los
colaboradores para que las empresas disminuyan la burocracia, acorten los tiempos de
respuesta a sus clientes pero sobre todo para convertir a sus empleados en sus

contribuyentes nimero uno para crecer empresarialmente.

e Se determind que la metodologia con la que se levantd la informacion se encuentra afin con
las técnicas que se presentaron de acuerdo a investigacion para medir el empoderamiento y
realizar el diagndstico de la situacion actual. Asi por ejemplo se pudo validar que los 5
componentes del criterio permiten medir los dos tipos de empoderamiento. Por un lado el
empoderamiento estructural que puntualiza sobre las condiciones estructurales que se dan
en el ambiente de trabajo y por otro lado el empoderamiento psicolégico que mas bien se
dirige a entender la interpretacion del sujeto a los cambios estructurales que se produzcan
en su ambiente de trabajo. Por tanto en las actividades que se presentan en el sistema, se

puede verificar que son dirigidas al desarrollo de los dos tipos de empoderamiento.

e Por medio del analisis de la informacion que dio como resultado de la herramienta TS se
diagnosticé que la actual situacion del empoderamiento en CN en el Gltimo afio no presenta
sintomas preocupantes en los cargos front line, sin embargo las oportunidades estan
comprobadamente en los mandos medios y altos que corresponde a supervisores y
managers lo cual seguin la teoria podria considerarse un punto importante pues es justamente
en estas categorias en donde el empoderamiento deberia estar enraizado fuertemente, sin

embargo los aspectos preliminares y el estudio de la informacion muestran que las
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oportunidad de mejora son superables a corto plazo, su complejidad no es magna, pero es
muy importante ejercer acciones para mejorar estos elementos y que en un futuro, no

decrezcan o empeoren llevando el criterio a un estado de criticidad.

e Adicional a lo ya mencionado, se cred un esquema sistematico que corresponde al producto
de la disertacion en base a la situacion de CN en relacion al empoderamiento y se considera
que la aplicacion del sistema propiciara el desarrollo adecuado del criterio pues ha sido
elaborado en base a los postulados de la teoria asi como a las oportunidades de mejora que
arrogo el diagndstico realizado.
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4.15 Recomendaciones

Ya que se considera al empoderamiento como un proceso multidimensional y fundamental
para desarrollar el liderazgo en los colaboradores, asi como para mejorar la comunicacion
asertiva entre ellos, y mediante estas herramientas dar paso a la creacion de equipos auto
dirigidos, que permitan el aplanamiento de la estructura organizacional dando lugar a
indiscutibles beneficios como: la disminucidn de la burocracia, el acortamiento en tiempos
de respuesta y el adecuado empoderamiento para permitir espacios de decision a sus
empleados y que estos se sientan motivados y reconocidos por su capacidad de deliberar,
logrando asi comprometerlos con los objetivos comunes que comparten con la empresa,
y sobre todo generando en ellos el “sentir” ser miembros importantes para la organizacion.
Esto coadyuvard a su satisfaccion personal, y a una mejora en el desempefio de los

colaboradores.

Por otro lado un punto importante a tratar dentro de las recomendaciones es la metodologia
utilizada por la herramienta TS, si bien esta corresponde a las técnicas que se presentaron
dentro de la investigacion, se recomienda que en futuras ocasiones las personas
encargadas de recopilar la informacion, no tengan relacion directa con los sujetos a
encuestar, para de esta manera poder fidelizar y mejorar la calidad de la informacion y por
tanto realizar un mejor diagndstico de la situacién del empoderamiento en CN y de los
otros criterios de la herramienta TS, ademas si el sistema de empoderamiento se llegara
aplicar, se sugiere que este sea evaluado periédicamente cada dos meses para verificar los
progresos que se obtengan y que los outputs después de recibir un feedback pertinente
vuelvan a ser ingresados como inputs para procesarlos y obtener los resultados mas
favorecedores y de esta manera cumplir con los objetivos planteados tanto en esta
disertacion como al interior de las demandas de la empresa, sobre todo tomando en cuenta
que gracias a la herramienta se podréa evidenciar como se trabaja para el desarrollo de cada

tipo de empoderamiento.

Tomando en cuenta que el diagnostico que se realizo corresponde Unicamente al periodo

2015, (tercera medicion de TS) y que este no refiere alertas importantes, es primordial que
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la empresa elabore un cuadro comparativo en donde se pueda visualizar la informacién de
las dos anteriores mediciones de TS y confrontar los resultados e indagar sobre que cargos
se ven afectados con mayor frecuencia, sobre todo tomando en cuenta la criticidad que
presentan los cargos de supervisores y managers en esta Ultima medicion, se debe sefialar
que es trascendental, brindar mayor entrenamiento a estos cargos, adicional a lo planteado
se sugiere se realice una réplica del sistema para monitorear su avance, por lo menos en
una periodicidad maxima de dos afios para que el desarrollo de este criterio sea pertinente
y tenga continuidad tomando en cuenta que es un proceso multidimensional que trabaja
especificamente sobre temas de: liderazgo, la comunicacion y los grupos auto dirigidos
deben ser el pilar fundamental de la estructura organizacional.

Para concluir se debe resaltar que el sistema creado responde a las necesidades de mejora
que se revelan del diagnoéstico realizado Unicamente para los cargos de front line,
supervisores y managers, sin embargo se invita a que el sistema sea aplicado también al
cargo de directores de las direcciones correspondientes para que los cargos de managers
se vean beneficiados, puesto que la mayoria de sus oportunidades se dirigian a la relacion

de lo que les permiten 0 no sus superiores.
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4.17 Anexos

Anexo 1. Cuestionario de Medicidn de Liderazgo Organizacional (AT2410)

Este instrumento mide las practicas de liderazgo que deberian evidenciar los colaboradores de
mandos medios y altos de CN en la disertacion presente este cuestionario se elabor6 en base a
el libro “Las 21 cualidades indispensables de un lider” (Maxwell, 2000)

Objetivo:

Su objetivo es medir y reportar el nivel del liderazgo de la persona evaluada.

Cémo funciona:

Desarrollamos una evaluacién ascendente, es decir, se aplican dos versiones de la encuesta: una
de autoevaluacion y otra evaluacion por parte de las personas de su equipo de trabajo. (Centro
de Medicion MIDE UC - Escuela de Psicologia - Pontificia Universidad Catdlica de Chile,
2014)

Caracteristicas de aplicacion:

“La aplicacion cuenta con tres etapas:

Planificacion: etapa en la cual se acuerdan las caracteristicas de la medicién y se difunden a los

participantes, explicitando que el proceso es confidencial.

Aplicacion: en esta etapa se entregan los formularios a llenar y para resolver las potenciales

dudas de los encuestados se les da un nimero de contacto.

Anadlisis y entrega de resultados: consiste en la entrega de los reportes en un formato claro y
ejecutivo, con analisis descriptivos” (Centro de Medicién MIDE UC - Escuela de Psicologia -
Pontificia Universidad Catolica de Chile, 2014)

65



Reporte de resultados:

Como reporte final se entrega un informe que da cuenta de las caracteristicas y resultados del
proceso, junto con reportes individuales por cada lider evaluado respecto de sus fortalezas y
oportunidades de mejora. Asimismo, se realiza una reunion de entrega de resultados. (Centro de
Medicién MIDE UC - Escuela de Psicologia - Pontificia Universidad Catdlica de Chile, 2014)

(Véase tabla 4.9 y 4.10)
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Tabla 4.9. Cuestionario para medir el liderazgo organizacional AT24

Cuestionario para jefe

1. Usted considera que se comunica de manera eficaz con su grupo de trabajo? Justifique su respuesta si precisa de ejemplos

2. Cree usted que pierde los estribos con facilidad o se considera mas bien una persona paciente

3. Conversa de las metas que tiene trazados con su equipo de trabajo y les ayuda a desarrollar estrategias para cumplirlas.

4. Puede reconocer sus oportunidades de mejora??

5. Se le da con facilidad delegar funciones??

6. Considera que usted puede resolver sus problemas con sentido del humor??

7. Ponga un ejemplo en el que usted considera que innovo un proceso que no consideraba dptimo.
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Tabla 4.10. Cuestionario para personal del equipo

Cuestionario para persona del equipo

1. Considera usted que su jefe se comunica de manera eficaz con usted y con el equipo? Justifique su respuesta y si precisa de ejemplos.

2. Su jefe es paciente con usted y su equipo si comenten algln error y los ayuda a enmendarlos, 0 mas bien se ofusca y hace comentarios ofensivos.

3. Su jefe les explica las metas que deben cumplir y les ayuda a cumplirlas.

4. Su jefe reconoce sus errores, o pide ayuda de alguien del equipo en temas en los que reconoce oportunidades de mejora.

5. Ha visto que le ha delegado a usted o a alguien del equipo funciones

6. Puede resolver problemas con sentido del humor la mayoria de las ocasiones

7. Considera que su jefe da resoluciones que innovan el sistema.
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