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INTRODUCCION

El proceso de la administracion permite realizar todas las actividades de la
empresa de una mejor manera, aprovechando todos los recursos. Dependiendo
del tipo de negocio, la administracion debe adaptarse a los cambios que se dan
en la empresa en el transcurrir de!l tiempo. El tipo de administracion, donde la
toma de decisiones es centralizada y que se basa en una estructura jerarquica,
ya no es comun es todas las empresas. Con el correr de los afos se han
implementado cambios en la forma de administrar las empresas. Entre estos
cambios se puede mencionar el Empoderamiento, que es una estrategia
gerencial gue ayuda a enfrentar nuevos retos y desafios en la direccion vy
administracién, principalmente en la administracion del recurso humanc. La
empresa objeto de estudio, actualmente es administrada de forma tradicional, es
decir, centralizada en la toma de sus decisiones y tiene una estructura jerarquica.
En la empresa se han identificado varios problemas, relacionados,
principalmente, con el recurso humano. Se ha registrado un aumento en la
rotacion del personal, baja calidad en ia prestacion de! servicio al cliente y
desmotivacion de los empleados, por lo que se hace necesario realizar la
investigacion gue identifique las causas de dichos problemas y ademas que se

presente las soluciones requeridas para evitarlos.

El presente estudio, trata en el capitulo uno los aspectos teéricos generales
relacionadcos con el tema investigado, iniciando con los antecedentes del
empoderamiento, fases y claves en el proceso de cambio al empoderamiento,
también se incluyen los temas de rotacion de persénal, motivacion, cultura

organizacional y servicio al cliente que también se relacionan con Ia

investigacion.



El capituto dos esta enfocado al diagnodstico de la empresa objeto de estudio. Se
inicia con los antecedentes de la empresa, se realizd un analisis para verificar fa
motivacion de los empleados, la forma de delegacidon que tienen en la misma;
también se establecit el indice de rotacion de personal y se analizé el servicic a
los clientes. Todo esto, con el objetivo de proponer mejoras a traves de la

implementacién del empoderamiento.

En el capitulo tres se presenta la quia para la implementacién del
empoderamienic en la empresa objeto de estudio, incluyendo los pasos a
realizar durante dicha implementacion y al finalizar el capitulo se sugiere un

presupuesto y un cronograma de actividades.

Por ultimo, se presentan las conclusiones, recomendaciones y bibliografia

utilizada durante la investigacion.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

En el presente capitulo se desarrollan los elementos teéricos mas importantes

que se relacionan con el tema investigado.

1.1 PROCESO ADMINISTRATIVO

La administracion ha permitido a través de los aios, realizar todas las actividades
de una mejor forma, con el propdsito de alcanzar los objetivos propuestos, en el
menor tiempo y aprovechando los recursos disponibles de la mejor manera
posible. Al seguir las cinco fases del proceso administrativo: planeacion,
organizacion, integracion, direccion y control, las empresas llevan a cabo su

funcién optimizando los recursos.

Dentro de la fase de la direccidn del proceso administrativo se incluye el tema del
empoderamiento, del cual se trata la presente investigacion. La direccién se
refiere a la supervision de los empleados en sus actividades diarias, es la
capacidad de influir en las personas, para que contribuyan a lograr las metas de
la organizacién y del grupo. Implica dirigir, influir y motivar a los empleados, para
que realicen tareas esenciales. A través de la direccion, se llega al fondo de las
relaciones entre los gerentes y las otras personas que trabajan con ellos. La
funcion de los gerentes es dirigir y convencer a los demas de que se les unan
para lograr el futuro planeado. La direccién se puede definir, como la supervision
de los empleados en las actividades diarias del negocio; y en la misma se
incluyen la motivacion, el liderazgo, el trabajo en equipo y la comunicacién.

Dentro de la direccién, se incluyen las actividades que permiten que el empleado
se sienta a gusto con su trabajo y lo desarrolle de la mejor forma posible. Para
ello, se utiliza la motivacion, el desarrolio del potencial de la persona, etc. Para



el logro de estos objetivos, se tiene en la actualidad una nueva herramienta: el
empoderamiento, que nacid® como un complemento de las operaciones de
cambio en la calidad total, reingenieria y justo a tiempo, promovido

principaimente por Ken Blanchard.

En la mayoria de organizaciones, [a cultura organizacional tiende a ser rigida, por
lo que crea descontento e inseguridad para los empleados, privandoles de
informacion que los afecta al no buscar un objetivo comun; ademas de olvidar la
calidad de vida del colaborador, que se refiere a elementos como la posicion
econdmica, qué posibilidades le da la empresa para desarrollarse, qué posicién

social tiene, qué cultura posee, qué estudios ha adquirido, entre otros.

Una situacién que ha afectado a la mayoria de empresas desde anos atras, es
gue las organizaciones carentes de habilidad en su cultura organizacional, para
competir o ser competitivas, tienden a caer ante otras que poseen mas
capacidad. La empresa se debe preocupar por ayudar a la realizacion de los
objetivos del colaborador, juntamente con los de la empresa y asi éste se
identificara con la empresa, defendera y comprenderd los objetivos, le tendra
carific y respeto a la organizacion, mejorara su desempeno y muchnos factores

mas que benefician a ambas partes.

Con el propésito que las empresas sean cada vez mas eficientes y eficaces, se
deben adoptar nuevos valores, se tiene que buscar soluciones a los problemas y
no culpables, atacar las acciones y no a las personas, promover el liderazgo
participativo y no la obediencia, elaborar organigramas mas harizontales y menos
complejos, escuchar al trabajador de los niveles operativos y hacerlo parte del
proceso de toma de decisiones, porque son ellos los que mejor conocen las
necesidades de la empresa. El empoderamiento reune todas estas situaciones,
y explica la forma para que el empleado sea tomado como la ventaja mas grande

de las empresas.



1.2 EMPODERAMIENTO

‘Empowerment consiste en una influencia mutua, en la distribucion creativa de
poder y en una responsabilidad compartida, es vital y enérgico, global,
participativo y duradero; permite al individuo utilizar su talento y sus capacidades,
fomenta la consecucion, invierte en el aprendizaje, reyela el espiritu de una
organizacion y crea relaciones eficaces, informa, orienta, asesora, sirve, generay
libera”. {7:2)

Las personas poseen diferentes talentos y habilidades que muchas veces
desconocen ellas mismas, esto por el hecho que no han sido desarroflados.
Para ayudar en el proceso de empoderamiento de la empresa, es necesario
ayudar a las personas que se veran involucradas a entenderse ellos mismos y
decidir cuales son sus mejores caracteristicas y atributos para gque puedan
establecer por ellos mismos, el camino a seguir durante el proceso de cambio.
Se debe iniciar el proceso del empoderamiento en las personas, ayudandoles a
entender su situaciébn actual, conocer su posicion en la empresa. También es
necesario que cada miembro del equipo evalte su situacidn actual y que
refiexione sobre sus propias habilidades. El nivel de evaluacién en cada
empleado siempre sera diferente, debido a que unas personas son intuitivas,
perceptivas y enérgicas, mientras que otras personas no ven 1o que ocurre a su

alrededor y han abandonado su crecimiento y desarrofio personal.

El empoderamiento se enfoca en cambiar el comportamiento basado en el
liderazgo en relacién de los procesos, las estructuras, el clima organizacional y la
cultura organizacional de todas las personas dentro de la organizacién. Los
especialistas en el area, remarcan la renuencia por parte de las empresas en
general, a darles autoridad y poder a los empleados, porque piensan que las
perscnas no pueden estar facultadas para tomar decisiones y que no estan

capacitadas para ello.



‘La verdadera esencia del empowerment procede de f[a liberacién de [os
conocimientos, la experiencia y la capacidad de motivarse que ya tiene la gente

pero que no aprovecha en absoluto” {3:20)

En la actualidad la competencia exige que las empresas sean agiles y que {os
empleados participen mas y que tomen riesgos. Tambien se requieren cambiosD
en la manera de incentivar, hay que promover gque las personas asuman !os
riesgos y motivarlos para que traten, adn cuando se fracase. Se debe procurar
que el mando medio promueva el cambio, debido a que ellos son los que se
encuentran entre el nivel operativo y la gerencia. Esto significa que deben
arrancar movimientos e iniciativas y perseguir jos objetivos desconocidos por la
direccion general.

La mayoria de personas le tiene miedo a tener mas poder, mas COmpromiso y
libertad de decision, entre ofros, porque se creen incapaces de tener mas
responsabilidad en estos aspectos. El miedo que los subordinados, la gerencia y
los directivos le tienen al cambio, es muy grande. Pero si los empleados buscan
la mejora, esta les puede beneficiar a elios y a la empresa. Es por esto, que el

empoderamiento debe ser fomentado por toda la crganizacion.

El empoderamiento, es el hecho de delegar poder y autoridad a los
colaboradores, y transmitirles el sentimiento de que son duenos de su propio
trabajo, ademas que sientan y estén capacitados para alcanzar con éxito las
metas propias e impuestas. El empoderamiento es una herramienta de calidad
total, que en los modelos de mejora continua y reingenieria, provee de elementos
para fortalecer los procesos que llevan a las empresas a su desarrollo. Significa
que todo el grupo de colaboradores, tengan el poder de tomar decisiones

efectivas, sin tener una previa autorizacion para efectuar fas mismas.

“Los empleados facultados benefician a la organizacion y se benefician a si

mismos. Tienen un mayor sentido de propésito en su empleo y en su vida y su



participacion se traduce directamente en mejora continua de sistemas y procesos

en ef fugar de trabajo”. (2. 7)

Se puede gecir que el empoderamiento es dar poder a los empleados, para que
ellos tomen las decisiones correspondientes a su trabajo de la mejor manera
posible, donde varios aspectos benefician fa obtencién de un circulo de
informacion, para asi crear un entorno en fa cultura organizacional, donde todos

participen y se beneficien, al enfocarse al logro de objetivos comunes.

El empoderamiento es una herramienta que fortalece la responsabifidad def
liderazgo, da sentido al trabajo en equipo al potenciar la motivacién y los
resultados de todos los colaboradores de la empresa, y a la vez, permite que la

calidad total deje de ser solamente un tema mas de conversacion en la empresa.

Para lograr fa impfementacion del empoderamiento, {a gerencia y los directivos
deben decidirse a dar poder a los empleados, a cambiar toda {a cultural actual
que poseen, a crear fuerzas para evitar el miedo al cambio y a detener la
renuencia por parte de todos. St bien es cierto que no sera facil dar el poder a los
empleados, que se presume que no estan capacitados, con la capacitacion
adecuada, podran iniciar el proceso y aprender de {os errores. La disposicion por
parte de las empresas y sus altos directivos, son el primer paso para la adopcion
del empoderamiento.

Ademas, el empoderamiento ayuda a las personas a ser mas responsables y
desarrollar un sentido de pertenencia; también estimula a los empleados a actuar
como si fueran duenos de la empresa y permite lograr que todos busquen un

objetivo en comun, para lograr en equipo 1o que no se ha podido individualmente.




1.3 FASES EN EL PROCESO DE CAMBIO AL EMPODERAMIENTO

Segin Blanchard, el proceso de cambio al empoderamiento incluye tres fases

gue se tratan a continuacion.
1.3.1 Primera fase: emprender y dirigir el viaje

“Esta primera fase del proceso hacia el empowerment conlleva la necesidad de
actuar y de comprometerse con el cambio. Se trata de un momento en que fodo
el mungo en la organizacién tendra sentimientos encontrados. Por un fado, ios
miembros de los equipos y lideres se preguntaran a dénde los llevara
exactamente este viaje y por qué es tan necesario cambiar la manera de ser de
la empresa. Por otro lado, les gustara la idea de involucrarse mas en su trabajo y

de aprovechar sus diversas aptitudes a diario”. (3:27)

Esta primera fase se caracteriza por una mezcla de ilusidon, ansiedad vy
desconocimiento de 1o que implica el empoderamiento en las personas

involucradas.
1.3.2 Segunda fase: cambioc y desaliento

En algin momento del proceso de implementacion del empoderamiento, fa gente
adquirira suficientes congcimientos sobre hacia dénde va como para darse
cuenta de que no sabe muy bien como se hace para llegar hasta alli. Este
sentimiento de incertidumbre surgira unos meses después de iniciado el proceso.
En este momento muchas organizaciones abandonan el proceso por la falta de
conocimiento acerca del tema. Esta fase de desanimo es natural y ademas se

debo considerar como la puerta que conduce al empoderamiento.
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1.3.3 Tercera fase: adoptar y perfeccionar el empoderamiento

‘l.os gque se mantienen firmes veradn que los miembros de la organizacion
{lideres, miembros de los equipos y altos directivos) empezaran a adoptar los
nuevos habitos, actitudes y conductas del empowerment y a ver la [uz al final del
tunel” (3:28)

“En esta fase, los habitos desarroliados no se habran consolidado lo suficiente
como para percibirlos como naturales. La gente actuard con una mayor
responsabilidad en tanto sociog de los lideres en un ambiente de equipo. Y los
lideres se sentiran mas comodos con [a idea de compartir la responsabilidad y el
control con los miembros de los equipos. El reto para todos es seguir avanzando
hacia el empowerment sin confiarse por los logros obtenidos hasta ese

momento.” (3:29)

1.4 CLAVES PARA LA IMPLEMENTACION DEL EMPODERAMIENTO

Dentro de cada una de las tres fases del proceso de cambio, se deben utilizar las
tres claves para la implementacién del empoderamiento. Estas claves son [as

siguientes:
1.4.1 Clave 1: compartir la informacion con todos

“‘Cuando los lideres estan dispuestos a compartir toda la informacién de que
disponen, tanto la buena como la mala, empiezan a ganarse la confianza de su
gente. Los empleados se dan cuenta de que los incluyen y confian en ellos.
Asimismo deberia ser obvio, (aunque no muchos lideres parecen entenderlo)

que la gente sin informacion no puede actuar de un modo responsable”. (3:25)



El compartir la informacion con todos, genera confianza en {os empieados vy

servira para que se vean obligados a actuar en una forma responsable.

Compartiendo la informacion, las perscnas entenderan la situacion real en

términos claros. También se logrard acabar con el modo de pensar jerarquico

tradicional y se estimulara a las personas para que acttGen como si fueran

duenas de [a empresa.

Los supuestos de ésta clave son los siguientes:

a.

i3,

La informacion es la primera llave para facuftar a las personas y las

organizaciones

Compartir {a informacion administrativa con los colaboradores de una
organizacion, no resulta destructivo en tanto éstos se encuentren, no solo
capacifados para interpretar, sino también para poder manejar

adecuadamente la informacion de fa organizacion.

Parmite a ios empieados entender la situacion actual en términos

claros

La capacidad analitica para poder inferpretar la informacién con un
colaborador no siempre existe, cada uno de ellos posee aptitudes y
actitudes diferentes. La informacidn es poder, por lo que es normal que la

gerencia proteja la informacién para que la organizacion no se vea

afectada.
Es la manera de crear confianza en toda la organizacion

La confianza no se crea solamente con saber [a informacion de una

organizacion, existen otras variables que influyen en [a confianza del



personal.  Conccer fa informacibn de una empresa puede generar
confianza, sin embargo también puede causar situaciones de desajuste

provocadas por el fondo y 1a forma de la misma informacion.

d. Acaba con el modo de pensar jerarquico tradicional
)
Acabar con el modo de pensar tradicional de una persona no es facil ni
rapido, porque sus costumbres y conocimientos se han adquirido a través
de muchos afios y experiencia. &l cambio de una jerarquia, por personas

en equipos autodirigidos llevara tiempo y esfuerzo. ?

e. Estimula a las personas para actuar como si fueran duefas de la

empresa

Cuando {a gerencia de una empresa, compaiie la informacion con sus
colaboradores, éstos se sienten parte de la toma de decisiones,

generando un sentimiento de ser propietario de la organizacion.
1.4.2 Clave 2: crear autonomia por medio de fronteras

“‘Ademas de compartir la informacion, la segunda clave para el empowerment

consiste en la necesidad de dar autonomia sefalando limites”. (3:25)

La segunda clave consiste, en definir las fronteras para cada persona en la
organizacion. Esto ayudara a que fas personas puedan aclarar su vision,
traducir la visidbn en papeles y definir los valores y reglas que sustentan las
acciones deseadas. Cuando los valores son claros, se facilita la toma de

decisiones.



Los suptestos de esta ciave son los siguientes:

a) Se basa en informacion compartida

£l colaborador aumentara su capacidad de atencion al cliente cuando se

encuentre mejor informado.
b) Aclara la visidn con la retroalimentacién de todos

La retroalimentacion aclara la vision de {a empresa y ademas proporciona
a sus colaboradores fa informacién generada por el mismo sistema, que

servira para mejorar cada vez el servicio al cliente.
¢} Ayuda a traducir la vision en papeles y metas

Cuando la mision y la vision de una organizacion estan claramente
definidas, las actividades se llevan a cabo con efectividad. E! papel del
gerente sera comunicar y educar a cada uno de fos colaboradores, para

que la mision y vision sean parte de su cultura y vaiores.

d) Define valores y reglas que sustentan a las acciones deseadas,

cuando los valores son claros la decisiones se facilitan

£l empoderamiento sostiene, que los mejores motivadores son {0s valores
intrinsecos, porque generan una gestion de automotivacion y
autcliderazgo en el colaborador. Es por eso, que se vale de los valores
organizacionales, que no deben ser definidos en la gerencia, sino por
todos los colaboradores de la organizacidn. Implementar valores

organizacionales fales como: compromiso, proposito, sentido de

00



pertenencia, visién y confianza entre olros, es de vital importancia al

trabajar con el recurso humano.

e) Desarrolla estructuras y procedimientos que facultan a las

personas

Cuando se comparte la informacion, se desarroflan las estructuras, fo que
facilita la toma de decisiones, ampliando asi las fronteras de accion del

colaborador.

1.4.3 Clave 3: desarrollar los equipos que sustituiran a la jerarquia

La tercera clave implica el proveer direccion y entrenamiento para los equipos
facultados. También se debe proveer el susiento y el estimulo al equipo para
aceptar el cambic. Como las personas del equipo no sabran desde e! principio

todo lo que deben hacer, se debe dar el control gradualmente.

Se debe reconocer que no siempre sera facil la tarea de implementar el

empoderamiento, pero con confianza se superaran ias dificuitades.
Sus supuestos son {0s siguientes:

a) Los equipos facultados pueden hacer mas que los individuos

facultados

El empoderamiento sostiene, que la concepcion de desempefio en grupo o
desempefio individual debe desaparecer, asi como su evaluacion. El trabajo

n equipo ofrece al cliente un servicio mas eficiente y eficaz, en donde existe

b
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un enorme compromiss con el proceso total de atencidn af cliente. Asimismo,
fa evaluacién del desempefio no puede ser individual, ef deseimpefic se debe
evaiuar por resultados, sin excusas, en donde todos los participantes de!

proceso tendran total responsabilidad sobre el mismo.

b) Los empleados no empiezan sabiendo como trabajar en equipos auto

dirigidos

El empoderamiento es un proceso de cambio a largo plazo. La induccidn que
se debe hacer, de cada uno de los colaboradores que participan, no acaba
nunca. Existe en fa mente de las personas una culfura gue en ocasicnes no
les permite comprender el proceso de trabajar en equipo. £n ese momento,
el gerente guiara y facilitara el proceso de empoderamiento.

.

c) Lainsatisfaccion es un paso natural del proceso

La resistencia al cambio siempre existe en una organizacion y lo Onico gue se
puede hacer con ella, es minimizarla. Es natural gue los colaboradores vean
amenazada su posicion, que estd conformada por factores personales,

incertidumbre, entre otros.
1.5 TECNICAS DE EMMPODERAMIENTO
Para que se pueda aplicar el Empoderamiento en una empresa, los directivos y
empleados deben disponer de algunas técnicas practicas para pensar acerca del

Empoderamiento y ponerio en practica. Wilson menciona las siguientes técnicas:

» Defensores def empoderamiento: “Para que el Empowermert se acepte en

toda la empresa, los altos directivos deben actuar como modelos y mostrar los
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principios del Empowerment en sus interacciones diarias con los empleados de ia
empresa.” (11:148)

Es importante mostrarles a todos los empleados que la empresa es abierta y no
guarda secretos, gue se ha aumentado la comunicacion y que hay mas tlibertad.
Para demostrar esto a todos fos empleados es mas conveniente que los
directivos tengan una interaccién diaria con todos en lugar de encerrarse en una

oficina que tratar directamente con las personas en sus labores diarnas.

~ Defegar. “‘Es quiza el mecanismo mas importante para promover el

Empowerment.” (11:149).

Sin embargo se tienen gque tomar en cuenta varios factores antes de realizar esta
funcion, como las habilidades y la madurez de las personas sobre ias que se
delega. Los directivos deben asegurarse que fa persona tenga {os conocimientos
necesarios para cumplir con las funciones que se le otorgan. También se debe
tomar en cuenta la madurez psicolégica de la persona. Ya que algunas personas
se sienten a gusto en un entornc asi, mientas que otras sufriran estrés vy

desmotivacion.

> Evaluaciones de desarrollo. “El empowerment requiere el desarrollo de cada
uno de los empleados de la empresa. En la empresa con empowerment se
presta un mismo nivel de atencién a todos los empleados. Cada persona tiene
un lugar en el esquema de desarrollo de los empleados, y una parte importante

de este esquema es la evaluacion de desarrolio”. (11:152)

Se recomienda hacer evaluaciones periodicas cada tres o seis meses donde se
valore la actuacion y se planifique el desarrollo para el empleado. Dependiendo
el nivel de confianza entre los empleados, las evaluaciones se pueden realizar en
grupo o si no se cuenta con la suficiente confianza para hacerlo de esta forma

puede hacerse entre un miembro del equipo y el lider del mismo.
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~ Autodireccién. "Una empresa que se ha embarcado en ef procesc de
empowerment debera animar a individuos y equipos para que practiquen fa
autodireccidon. La autodireccion es consecuencia inmediata del empowerment,
pero no ftiene lugar a menos que los directivos liberen el control que ejercen
sobre los individuos y los equipos de trabajo”. “Ninguna empresa puede permitir
que sus empleados dispongan de libertad total ya que el resuftado seria la
anarquia. Sin embargo, las personas deberian tener la suficiente libertad para
dirigir sus propios trabajos y tener voz y voto en el disefio de su entorno laboral”.
(11:153)

1.6 JERARQUIA Y DELEGACION DE AUTORIDAD

La jerarquia puede definirse como e! status 0 rango que posee un trabajador
dentro de una empresa. En una empresa con Empoderamiento, [a jerarquia
tiene gue ser sustituida gradualmente por equipos autodirigidos, o sea, un grupo
de personas a cargo de una actividad, en la que planea, dirige y lleva a cabo
todo un procesc. Este es el Gitimo pasc en la implementacidon  del
Empoderamiento. El objetivo es lograr que todos se sientan parte importante de

la organizacion y gue luchen de una misma forma por lograr las objetivos.

Para establecer niveles jerarquicos en una organizacién se hace indispensable
determinar la autoridad y fa responsapilidad de cada nivel, porque a cada grado
de responsabilidad conferido, debe corresponder el grado de autoridad necesario
para cumplir dicha responsabilidad. No tiene sentido hacer responsable a una
persona por determinado trabajo, si no se le otorga la.autoridad necesaria para
poder realizarlo. Al conferir autoridad a una persona en cualquier nivel, se
entiende que esta autoridad se aplica a las actividades que se deben desarrollar

para el logro de los objetivos de la empresa.
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1.7 MOTIVACION

“‘Motivar a las personas es sefnalarles una cierta direccion y dar los pasos que
sean necesarios para asegurar que lleguen alli”". (1:65) La motivacién es el
impulso que hace que un individuo se comporte de forma determinada. En el
ambito laboral, es importante la motivacién, pues dependiendo de qué tan
motivada esté la persona, asi cumplira sus funciones de una mejor forma. Un
empleado motivado, sera aquel, que cree que su trabajo lo ayuda a alcanzar

metas importantes.

Dentro de las diferentes teorias acerca de la motivaciéon se encuentran:

a. La teoria de las necesidades: “establece un nivel de motivacién primario, que
se refiere a la satisfaccidn de las necesidades elementales, como respirar,
comer o beber, y un nivel secundario referido a las necesidades sociales,

como el logro o el afecto”. (1:68)

Se supone que el primer nivel debe estar satisfecho antes de pasar al
segundo. El psicélogo estadounidense Abraham Maslow disefié una
jerarquia motivacional en varios niveles que, segun él, explicaban la
determinacién del comportamiento humano. Segun esta teoria, las personas
estan motivadas para satisfacer distintos tipos de necesidades clasificadas
con cierto orden jerarquico. En primer lugar estan las necesidades fisicas, en
segundo las necesidades de seguridad, en tercer lugar las de pertenencia, en

cuarto las de autoestima, y en quinto lugar las de autorrealizacion.

b. Teoria ERC: Es una remodelacion de la teoria de las necesidades creada por
Abraham Maslow y ajustada con los resultados de la investigacion empirica.

Alderfer plantea que “Existen tres grupos de necesidades primarias, que son:



16

de existencia, de relaciones y de crecimiento, de donde proviene el nombre
de teoria ERC”. (1:70)

También se pueden mencionar diferentes tipos de motivacién laboral, entre ellos

se encuentran:

a. La mejora de las condiciones laborales: “consiste en aumentar la motivacion
laboral mejorando los factores higiénicos, relacionados con el ambito laboral”.
(1:80)

Este tipo de motivacidn, permite que las personas satisfagan sus necesidades

y asi, eviten la insatisfaccion laboral.

b. El enriquecimiento del trabajo: “se tiene que evitar que exista una multitud de
puestos de trabajo con tareas muy especializadas y fraccionadas” (1:80).
Muchas veces el trabajador no ejerce ningun papel en la planificacién y el
disefio de tareas, sino que se limita a desarrollar una actividad mecanica y

rutinaria.

c. La adecuacién persona /puesto de trabajo: “éste tipo de motivacién, persigue
incorporar en un puesto de trabajo concreto, a aquella persona que tenga los
conocimientos, habilidades y experiencia suficientes, para desarrollar con
garantias el puesto de trabajo y que ademas, esté motivada e interesada por
las caracteristicas del mismo” (1:80).

Actualmente, a éste tipo de motivacion se le conoce con el nombre de

competencias laborales.

d. La participacion y delegacién: “consiste en que los trabajadores participen en
la elaboracion del disefio y planificacién de su trabajo” (1:80).
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Se fundamenta en el hecho, de que son los propios trabajadores quienes
mejor conocen como realizar su trabajo y por eso, pueden proponer las

mejoras o modificaciones mas eficaces.

e. El reconocimiento del trabajo efectuado: “los empleados suelen quejarse
frecuentemente que cuando hacen un trabajo especialmente bien, el jefe no
les comenta nada. Sin embargo, cuando cometen el primer error, el jefe
aparece inmediatamente para criticarles” (1:80).

Esta situacion, puede desmotivar inmediatamente, incluso al mejor de los

trabajadores.

f. Evaluacién del rendimiento laboral: “consiste en evaluar los resultados de la
conducta laboral y proporcionar la informacién obtenida al trabajador” (1:80).
Esto supone un importante estimulo motivador.

g. El establecimiento de objetivos: “consiste en llegar a un acuerdo periédico,
entre subordinado y jefe, sobre los objetivos a alcanzar, para un periodo de
tiempo concreto” (1:80). También debe existir una revisién periédica para

analizar el grado de cumplimiento de objetivos.

1.8 ROTACION DE PERSONAL

La rotaciéon de personal se refiere a la cantidad de personas que ingresan y se
desvinculan de la empresa. Segun Chiavenato “el término rotacion de recursos
humanos se utiliza para definir la fluctuacidén de personal entre una organizacién
y su ambiente; esto significa que el intercambio de personas entre la
organizacion y el ambiente, se define por el volumen de personas que ingresan

en la organizacion y el de las que salen de ella.” (4:188)



18

La rotacién de personal no se puede definir como una causa, sino como un
efecto, es decir, la consecuencia de ciertos fenbmenos que se localizan interna o
externamente en la organizacion. Dentro de los fenbmenos externos se pueden
mencionar: la situacién de la oferta y la demanda del recurso humano y las
oportunidades de empleo en el mercado de trabajo. Dentro de los fendbmenos
internos que ocurren en la organizacién se pueden citar: la politica salarial, la
politica de beneficios, las oportunidades de crecimiento profesional, el tipo de
relaciones humanas desarrolladas, la cultura organizacional, la politica de

reclutamiento y seleccién de recursos humanos.

La rotacion se expresa a través de una relacion porcentual en el transcurso de
cierto periodo de tiempo. Para expresar la rotacion se utilizan los indices
mensuales o anuales, para permitir comparaciones o promover acciones. Los
empleados tienden a abandonar la empresa y el puesto de trabajo que ocupan,

principalmente para trabajar en otras instituciones.

Lo que se puede asegurar, es que uno de los principales desafios de las
organizaciones es retener a su personal, porque la cantidad de dinero que la
organizacion desembolsa al ocupar de nuevo las plazas vacias, es muy
importante. Cuando en una empresa existe un alto nivel de rotacion, se crea un
descontento del personal, que se demuestra al no desempefar bien sus
atribuciones y se presenta el desinterés en la realizacién de sus tareas. Estos
factores generan una baja produccion y la renuncia de otros trabajadores. Existe
una correlacion negativa entre las medidas de satisfaccién en el trabajo y la
rotacién. Mientras mas elevada es la satisfaccion de un empleado, menor
probabilidad que renuncie a su puesto. Por esta razén, el personal gerencial
debe tomar en cuenta los elevados costos de la rotacion, para darle a este tema

la importancia que se necesita.
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Para medir la rotacién de personal, se utiliza el indice de rotacion, que se refiere
a la relacion porcentual entre las admisiones y desvinculaciones del personal, en
relacién del nimero promedio de empleados de una empresa, en el transcurso
de cierto tiempo. Si el indice es muy bajo, se da el estancamiento del personal y
si s muy alto, representa que existe demasiada fluidez y se puede perjudicar a
la empresa por falta de estabilidad.

La ecuacion para medir la rotacion de personal es:
indice de Rotacién de personal = (A + D) / (2 x 100)

(ExM)/2

A = admisiones del personal en el area

D = desvinculaciones de personal en el area
E = empleados al inicio del periodo
M = empleados al final del periodo.

Un elevado indice de rotacion en una empresa, trae varios costos, principiando
con el reclutamiento del personal, para lo que se utilizan anuncios en el periédico
0 agencias encargadas de reclutar personal, entre otros. Al momento de
contratar un nuevo empleado, se somete al proceso de induccién y capacitacion,
lo que ocasiona la distraccién del personal encargado de su formacion durante la
jornada de trabajo y el abandono parcial del trabajo cotidiano. También se debe
considerar que un empleado de reciente ingreso, no rendira igual que uno
antiguo, pues se necesita de un periodo de adaptacion, que depende de la
dificultad y la especializacion de las tareas que se tienen que desemperiar y de la
formacion recibida. Lo anterior, tiene como consecuencia una disminucién en la
productividad general, que se refleja en los resultados de la empresa. La
rotacion de personal es un problema latente en todas las empresas, lo que se

puede hacer para controlarlo, que no crezca y se salga de control, es verificar los
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factores internos, como cultura organizacional, politica salarial e incentivos

laborales.

La empresa tiene que tratar de conservar el recurso humano, considerando que
en la contratacion, formacioén e integracion de las personas en la organizacion, se
ha invertido una considerable cantidad de dinero. De los recursos humanos,
depende en gran parte, que todo marche en forma correcta dentro de la

organizacion.

1.9 CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura de la organizacion es el resultado de la forma de interactuar con los
empleados, proveedores y clientes. La cultura da respuesta a las preguntas:

¢ Quiénes somos? ;Cuales son nuestros valores? y ; Por qué estamos aqui?

“La cultura es importante para el empowerment de los individuos ya que el
proceso de empowerment a menudo exige la ruptura de la tradicion y un cambio

en la cultura de una empresa”. (11:21)

La cultura de la empresa ofrece a los empleados un ambiente que les permite
sentir estabilidad y confianza. Sin embargo, puede servir de freno ante Ia
aparicion de nuevas ideas. Tanto las practicas laborales, como las ideas,
sentimientos y actitudes de los empleados, pueden inhibir el empoderamiento,

por lo que es necesario definirlas y abordarlas.

La empresa, debe revelar a los empleados sus valores fundamentales y lograr
que todos se sientan identificados con ellos y que a su vez los transmitan. Otro
aspecto importante de la cultura, es la confianza. El lider debe inyectar

confianza en todas las relaciones interpersonales. También es el responsable de



21

informar a los demas miembros de la organizacion y orientar a los empleados
para que alcancen sus metas. Tiene la tarea de capacitar a los empleados para
lograr que den lo mejor de si a la organizacién y debe liberar toda la capacidad

que tengan, con el fin que la organizacién completa sea beneficiada.

La identificacién de la cultura organizacional es importante para el administrador
de una organizacién. Esto lo ayudara a actuar de forma consistente, al promover
cambios que traigan mejoras. Un estudio de cultura, permitira comprender las
relaciones de poder, las reglas no escritas y lo que es tenido como verdad, entre
otros. En este sentido, aclara una serie de comportamientos que se consideran
aparentemente indescifrables, lo que permite plantear un desempefno de la
organizacion de acuerdo con la realidad.

La cultura que se desea implementar en la empresa, debe mantener, reforzar y
elaborar los aspectos de la cultura actual que le sean favorables y compatibles

para incorporarlos a la nueva cultura.

Luego de haber enunciado los aspectos favorables, es necesario identificar y
eliminar los aspectos de la cultura y de la estructura actual que sean
desfavorables a la implementacion del empoderamiento.

Los gerentes, deben considerar a la empresa como un sistema social, y
establecer el esquema del proceso de socializacion en la empresa. Esta tarea se

facilita, al responder el cuestionario que se presenta a continuacion:

ANALISIS DE LA CULTURA

e “¢;Cuadles son las hipétesis y las expectativas tacitas de la organizacién?
e ¢Cuales son los valores y las actitudes que se derivan de la naturaleza
particular del negocio? ;De qué manera los factores contingentes
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(tecnologia, reglamentos, relaciones laborales, competencia, etc.) influyen
en las creencias y comportamiento organizacional?

¢ Cuales son las historias, leyendas y mitos que circulan relacionados con
el pasado de la empresa, sus ejecutivos antiguos y actuales? ;Coémo se
explican los éxitos y fracasos de la empresa?

iCuales son los comportamientos y las condiciones necesarios para la
promocién? ;Cuales son las aptitudes y habilidades esenciales para el
éxito?

¢De qué manera el reclutamiento, la formacion, la promocién, las
estructuras organizacionales y los sistemas gerenciales refuerzan Ila
cultura organizacional actual?

¢ Cuadl es el proceso implicito o explicito de socializaciéon en la empresa?
(A quienes se toman como modelos? ;Cuales son las sefales y
mensajes transmitidos a los empleados? ;Cuales son los valores
transmitidos durante las sesiones de formacién?

¢Hasta qué punto la gente se siente comprometida con la empresa: se
trata de un compromiso real o solamente de una participacion calculada y
parcial de parte de los gerentes y de los empleados? ¢ Existen subgrupos
cuyas culturas difieran considerablemente con la del resto de la empresa?”
(5:130)

Al dar respuesta a las interrogantes anteriores, el gerente tiene suficientes

elementos de juicio que le ayudaran a establecer los valores basicos, hipotesis y

exigencias que vienen del pasado y de las contingencias presentes de la

empresa, apoyandose en politicas y practicas actuales de direccion.

Otro aspecto importante, que los gerentes deben tomar en cuenta, en el proceso

de cambio cultural, es que deben definir el nivel a donde desean llegar. Es

importante que los responsables de definir los aspectos a cambiar en la cultura

actual de la empresa, tengan claro qué tipo de organizacion desean obtener.
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.10 SERVICIO AL CLIENTE

El cliente es una persona muy importante para cualquier empresa y es vital
tomarlcs en cuenta, porque determinan la razén de ser de la organizacion. El
servicio al cliente, es el valor agregado, que se ctorga a cada contacto que el
cliente tenga con la empresa. Lo importante, es que ef cliente tenga una buena
impresién en conjunto de todo el servicio y no el éxito relativo de una u otra
accién especifica. El servicio al cliente comprende todas las actividades que la
empresa ¢ los colaboradores desarrollan o efectGan para satisfacer a los
clientes; esto implica mucho mas que ofr sus quejas. Bs importante conocer qué
es lo que ¢! cliente espera de la empresa y estar conscientes, que la clave para

alcanzar la calidad de servicio, es por medio de la satisfaccion del cliente.

‘La atencion a las necesidades del cliente precisa una mayor responsabiiidad,
interés y orgullo por el trabajo, y estos son factores importantes para el

empowerment”. (11:2326)

Una empresa que se dedica a fa prestacion de un servicio, tiene un trabajo mas
desafianie que una que se dedica a la comerciatizacion de los bienes. Esto se
debe, en gran parte, al elemento interpersonal del encuentro, por esta razén, la

actitud dei personatl juega un papel muy importante en el proceso.

Para que una organizacidn sea prospera, debe contar con excelentes
colaboradores. Ademas, debe tener una cultura apropiada, basada en actitudes,
valores y acciones, gue ayuden a la empresa a operar con efectividad. Se
considera que la actitud del personal, es un factor importante y decisivo cuando
el cliente decide comprar un bien o servicio. La comunicacion que se entabla
entre las personas, ayuda a desarrollar las relaciones con los clientes y a

descubrir sus necesidades.



CAPITULO Il
DIAGNOSTICO DEL EMPODERAMIENTO EN LA EMPRESA DESARROLLO
DE SOFTWARE, S. A.

En el presente capitulo, se dan a conocer los resultados del diagnéstico realizado

en la empresa objeto de estudio.

2.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

La empresa Desarrollo de Software S.A., es una empresa guatemalteca fundada
hace 20 afos. Se dedica al desarrollo y venta de programas de computacion,
brindando a los clientes, ademas de los programas, un servicio especializado de
soporte telefonico general del sistema, en todas las areas del software:

financiera, ventas, inventarios, etc. para los clientes que adquieren el software.

En sus inicios la empresa contaba unicamente con tres empleados. Con el
tiempo se ha ido expandiendo en el mercado dentro de Guatemala,
Centroamérica y el Caribe, por lo que también ha crecido en su namero de

personal. Actualmente tiene 15 empleados.

El soporte a los clientes es una importante fuente de ingresos de la empresa, ya
que los clientes que adquieren la licencia del software, cancelan en forma anual y
anticipada el soporte. Y lo contratan por el tiempo que ellos decidan, asi que, si

el servicio no es de su agrado, no lo tienen que seguir contratando.

La empresa ha venido atravesando por diferentes problemas, relacionados
principalmente con el recurso humano. Se ha registrado un aumento en la
rotacién del personal, baja calidad en la prestacion del servicio al cliente y

desmotivacion de los empleados.
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El personal de atencion al cliente, fue contratado después de un largo proceso de
reclutamiento y seleccién y ha sido capacitado durante un periodo de tiempo
bastante extenso (un afio y medio aproximadamente). Esta capacitacion ha
implicado un gasto bastante fuerte para la empresa.

En los ultimos meses la rotacion de personal se ha aumentado y los clientes han
presentado quejas acerca de la disminucion de la calidad en el servicio que les
han prestado. Ademas, se han observado actitudes en los empleados que
indican desmotivacion, como ausencias frecuentes, llegadas tarde, etc.,

situaciones que antes no se presentaban.

Como se expuso anteriormente, debido a que la capacitacién de un empleado
conlleva una serie de gastos considerables para la empresa, se quiere evitar
gue exista una alta rotacidn de personal. Adicionalmente, se desea crear un
ambiente de trabajo que permita al empleado sentirse a gusto y motivado para

cumplir sus funciones y realizar el trabajo de la mejor manera posible.

2.1.1 Jerarquia y delegacion de autoridad de la empresa

Con el propoésito de verificar como se encuentra organizada la empresa respecto
a su personal, se realizé6 una entrevista con el gerente general. Durante esta
entrevista se verific6 que la organizacién no tiene definida una estructura. No
cuentan con organigramas que indiquen el lugar jerarquico de cada gerencia o

departamento de la organizacion.

Los empleados no tienen claramente definido a donde deben acudir, en caso de
necesitar algan permiso o autorizacion. De igual forma, al momento de resolver
los requerimientos de los clientes, no existe un procedimiento que muestre los

pasos a seguir en cada caso especifico.



26

El organigrama que se estructurd en base a la informacién que se obtuvo, es el

siguiente:
Grafica 1
Organigrama general actual
Desarrollo de Software S.A.
Gerencia General
Gerencia de Gerencia de
programacion soporte

Departamento de Departamento de
contabilidad servicio al clienie

Fuente: elaboracién propia. Afio 2009.

Como se puede observar en el organigrama anterior, la estructura organizacional
de la empresa tiene tres niveles jerarquicos. El departamento de contabilidad,
ademas de llevar la contabilidad de la empresa, tiene a su cargo el
mantenimiento y la recepcién. En la gerencia de programacién, es donde se
desarrollan los programas y modificaciones de los mismos, que solicitan los
clientes. Y en la gerencia de soporte a clientes, se encuentra el departamento de
atencion al cliente, donde se reciben las requisiciones de los clientes, por via
telefénica y por correo electrénico.
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Para ampliar mas la informacion acerca de los puestos que existen en la
empresa, en base a la informaciéon que proporcion6é el gerente general, se

elaboré el siguiente organigrama nominal:

Grafica 2
Organigrama nominal actual
Desarrollo de Software S.A.

Gerente Genera, (1)

Gerente de Gerente de soporte
programac.6n (1} {1

lefe de departamente
de servicio al cliente

) ()
| l

Jefe de contakiiidad

| ] 1
Encargada de ) Encargados d
e Secrstar’a (1) Programadores [4) . c g ,:.y ¢
impieza {1) servicic a: cliente (4)

Fuente: elaboracién propia. Afio 2009.

Como se observa en el organigrama de puestos, en la empresa laboran 15
personas. Todos los puestos estan ocupados actualmente y las entrevistas se

realizaron al total de los empleados.
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2.2 DELEGACION DE AUTORIDAD

Para establecer la forma de delegacion de autoridad en la empresa objeto de

estudio, se realiz6 una entrevista con cada empleado de la empresa.

Los resultados de las entrevistas se muestran a continuacion.

2.2.1 Departamento de Contabilidad

En el departamento de contabilidad, trabajan 3 empleados: el contador, la
secretaria recepcionista, que también cumple la funcién de auxiliar de
contabilidad y la persona encargada de la limpieza de la oficina. lLa secretaria
recepcionista y la persona encargada del mantenimiento y limpieza de la oficina
estan bajo la supervisién del contador de la empresa. La entrevista se realizd a

los tres empleados.

Las entrevistas se realizaron en este departamento, para verificar si las
actividades que se realizan, las podian hacer sin necesidad de consultar con su
jefe inmediato superior, o si al contrario, tenian que cumplir exactamente los
requerimientos del encargado del departamento y siempre consultando antes de

tomar cualquier decision.

En la entrevista que se realizé a la secretaria, se verificé que sus atribuciones
principales son: responder las llamadas telefonicas y recibir a las personas que
visitan la empresa. Ademas, esta encargada de grabar informacién contable en
el sistema y de elaborar toda clase de correspondencia que se envia a los
clientes y proveedores. Estas actividades, las realiza s6lo cuando se o solicita el

contador.
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A través de la entrevista, se pudo verificar, que este puesto no tiene oportunidad
de tomar decisiones respecto a sus labores, porque todo su trabajo es
exclusivamente seguir instrucciones del encargado del departamento.

En la entrevista que se realizd a la persona encargada de la limpieza, se verificd
que sus funciones principales son: tener limpia la oficina, preparar y servir café y
entregar en la oficina de los clientes toda clase de correspondencia. Al igual que
la secretaria, la mayor parte de estas actividades, las realiza sélo cuando se lo

solicita el contador.

En este puesto también se verific, a través de la entrevista que no tiene
oportunidad de tomar decisiones respecto a sus labores, porque todo su trabajo
se hace siguiendo las instrucciones del encargado del departamento.

En la entrevista que se realiz6 al contador de la empresa, se verifico que sus
principales actividades estan relacionadas con todo el proceso contable de la
empresa. Ademas, estd encargado de delegar y supervisar el trabajo de la
secretaria y de la persona encargada de la limpieza. Esta persona, a su vez,
tiene que consultar con el gerente general, antes de tomar cualquier decision

respecto a su trabajo y el de las personas a su cargo.

2.2.2 Gerencia de programacion

En esta unidad administrativa de la empresa laboran 4 programadores y el

gerente de programacion. La entrevista se realiz6 a las 5 personas.

Los resultados de las entrevistas, indican que este departamento no tiene
contacto directo con el cliente externo. Los programadores atienden solamente

las solicitudes de los clientes internos, es decir, los mismos empleados,
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principalmente del departamento de atencién al cliente, porque es ahi donde se
originan las solicitudes de cambios en los programas, ya sea porque un cliente lo
requiere o bien porque un encargado de atencion al cliente, que también realiza
pruebas al programa para su correcto funcionamiento, reporte alguna falla en el
mismo. Todas las solicitudes que atienden en programacion, tienen que ser
autorizadas previamente por el gerente general. Todas las solicitudes de
modificaciones de los programas, se trasladan al gerente de programacion, quien
es el que delega a uno de sus programadores la tarea de resolver el

requerimiento planteado.

Después que los programadores realizan el cambio, deben de trasladar su
trabajo al gerente de programacion, para la respectiva revisién y aprobacién. Si
el gerente esta de acuerdo con el cambio realizado en el programa, se pide la
aprobacion del gerente general, quien es el que tiene la decisién final si se
realiza la modificacion al programa. En este departamento también se observa la
falta de delegacion a los empleados, Los entrevistados manifestaron, que no
pueden hacer las modificaciones, si no consultan antes con el gerente, aunque
sean cambios muy sencillos. Y esto significa, que el procedimiento lleva mucho

tiempo en aprobarse.

El gerente de programacién explicd, que los cambios que se hacen en los
programas, si necesitan ser revisados por una sola persona al final del proceso,
para lograr que no se pierda el estandar de programaciéon de la empresa. Por
esa razon, la falta de delegacion de toma de decisiones en los programadores

puede ser justificada.

El proceso que sigue el departamento de programacion para atender a los

clientes internos se puede observar en el siguiente esquema:
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Grafica 3
Proceso general de atencion a clientes internos
Desarrollo de software, S. A.

Paso No. 1 PasoNo.2 Paso No. 3 Paso No. 4 Paso No. 5
Encargado Jafe dapto. Gerente de Gerente Gerente de
Atencién al P&——— Atenciénal [&—— "
" . Soporte General programacion
clients cliente

!

Paso No. 6
programadores

Fuente: elaboracion propia. Afio 2009.

De acuerdo al esquema anterior, el proceso se inicia cuando un miembro del
departamento de atencion al cliente recibe una solicitud de parte del cliente que
involucre cambios en los programas, o bien que debido a las pruebas del
software se encuentre algun error en el programa que deba modificarse en
programacion. El encargado de atencion al cliente, debe registrar la solicitud del
cliente en el programa que tienen para el efecto (paso 1) y trasladar dicha
solicitud al jefe del departamento de atencion al cliente (paso 2). El jefe del
departamento de atencién al cliente lo traslada al gerente de soporte (paso 3),
quien lo debe trasladar al gerente general de la empresa (paso 4). Cuando el
gerente general lo analiza, traslada el requerimiento al gerente de programacion
(paso 5), para que éste lo traslade a un programador encargado de hacer la
modificacion (paso 6).

Todo este procedimiento lleva bastante tiempo en completarse, incluso varios
dias, porque el gerente general no llega todos los dias a la oficina y cuando eso
sucede, retrasa mas el traslado del requerimiento del cliente a los
programadores, alargando asi el tiempo de respuesta a los clientes, en este caso

interna y externamente, porque la mayoria de las veces el requerimiento se
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origina por la solicitud de un cliente de la compafiia y en un menor numero de
veces, los requerimientos se dan porque un miembro del equipo del
departamento de atencion al cliente, encuentra algin problema en el software,
que se debe resolver en programacion.

Para continuar con el procedimiento, cuando el programador realiza el cambio en
el programa, informa al gerente de programacion para que lo revise. El gerente
de programacioén lo traslada al gerente general y cuando éste da su visto bueno,
lo traslada al gerente de soporte para que éste a su vez lo traslade al encargado
del departamento de atencién al cliente, y finalmente llegue la respuesta a la
persona que recibib la solicitud del cliente o que hizo el reporte del error.

2.2.3 Gerencia de soporte

En esta unidad administrativa trabajan 6 personas, siendo por esto, la unidad de
mayor personal en fa empresa. La entrevista se realizé6 a las 6 personas: el
gerente de soporte, el encargado del departamento de atencion al cliente y las 4

personas encargadas de atender a los clientes.

Los resultados de las entrevistas, en la gerencia de soporte, indican, que son
eéstos empleados los que tienen a su cargo la atencién personalizada de los
clientes.

El objetivo principal de la investigacion en este departamento, fue conocer el
proceso de la recepcion de las quejas y solicitudes de los clientes. Y a su vez
establecer el proceso que siguen los requerimientos para la resolucién de los
problemas planteados por los clientes.
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En las entrevistas, se verifico que el departamento de atencién al cliente, es el
primero que tiene el contacto directo con el cliente y es ahi donde se reciben
todas las solicitudes de cambios en los programas y consultas de los clientes
acerca del funcionamiento del programa, ya sea por via telefébnica o por correo
electrénico. Cada empleado del nivel operativo de este departamento, lleva un
registro de las llamadas y correos que reciben de los clientes, con la descripcion
del requerimiento y la fecha y hora de recepcion. Este departamento, tiene como
una de sus prioridades, llevar completo este registro. También anotan la fecha y
hora de resolucién, porque al gerente general le interesa saber el tiempo que se

tardan en resolver cada solicitud, con el objetivo de optimizar el mismo.

También se verificé a través de la entrevista, que en este departamento, los
empleados no tienen autorizado tomar ninguna decisidbn para resolver los
problemas o dudas planteadas. El trabajo principal de este departamento es la
recepcion y registro de las solicitudes de los clientes. Y como segunda funcién
esta la de verificar el correcto funcionamiento del software. Por lo que, cuando
no se esta atendiendo a los clientes, deben estar probando el software para
verificar que todo funcione correctamente.

Cuando los empleados del departamento de atencién al cliente, atienden a un
cliente, registran la solicitud y la trasladan al encargado del departamento. El
encargado del departamento, tampoco puede tomar una decision con respecto a
la resolucion de los requerimientos; también debe registrar el requerimiento en el
programa disefiado especialmente para el efecto, y debe trasladarlo al gerente
de soporte. Dependiendo del tipo de solicitud, si ésta involucra al departamento
de programacion, el gerente de soporte traslada la solicitud al gerente general,
para que el pueda trasladar la solicitud a la gerencia de programacion y continuar

asi con el tramite de resolucion.
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El proceso de atencién, en el departamento de atenciéon al cliente, se puede

observar en el siguiente esquema:

Grafica 4
Proceso general de atencion a clientes externos
Desarrollo de Software, S. A.

Encargado Jefe depto.
< . Gerente de Gerente
Chiente Atencidn al < Atencidn al
N cliente cliente Saparte N General
Programador Gerents de.
programacion

Fuente: elaboraciéon propia. Ao 2009.

Durante la entrevista, se consulté con los empleados del nivel operativo, si
consideraban que los requerimientos de los clientes eran demasiado dificiles de
resolver, para solicitar la ayuda del encargado del departamento y a su vez del
gerente de soporte. A lo que respondieron que la mayoria de solicitudes y
quejas son de rapida solucion y por el conocimiento y experiencia que ellos
tienen acerca de su trabajo, al momento de dar la respuesta al cliente, después
de cumplir todo el procedimiento descrito anteriormente, la mayoria coincide, que
la resolucion que se da a los clientes, corresponde a la que ellos darian si
tuvieran la autorizacion de hacerlo sin trasladar todas las solicitudes a sus

superiores.
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2.2.3.1 Medicion del tiempo de respuesta a los clientes

Para estimar el tiempo de respuesta a los clientes en las solicitudes que llegan al

departamento de atencion al cliente, se realizd el siguiente analisis de tiempo,

desde que el cliente llama a la empresa hasta que le resuelven la solicitud.

Para efecto de este andlisis, se tomaron como ejemplo los siguientes tipos de

solicitudes por los clientes, que a consideracion de los encargados de atencion al

cliente, son los que mas se presentan a diario:

a) Solicitud de listados nuevos

b) Reporte de errores en opciones del sistema

c) Solicitud de correccidon de errores cometidos por los usuarios del sistema

d) Consultas de donde encontrar informacion en el sistema

Cuando el departamento de atencién al cliente recibe una solicitud, al seguir los

pasos del proceso que se observa en la grafica, el tiempo estimado que se lieva

es el siguiente:

Cuadro 1
Tiempo resolucion de solicitudes
Desarrollo de Software S. A.

traslada al gerente de soporte

Pasos del proceso Tiempo
Paso 1
El cliente llama a la empresa y expone su solicitud al encargado de atencion 15 minutos
al cliente
Paso 2
La persona que recibe la solicitud del cliente la registra en el sistema y la 15 minutos
traslada al jefe del departamento de atencion al cliente
Paso 3
E! jefe del departamento de atencion al cliente registra la solicitud y la 15 minutos
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Paso 4
El gerente de soporte revisa que la solicitud este registrada correctamente 2 horas
por la persona que atendi6 al cliente y por el jefe del departamento y la
traslada al gerente general
Paso 5
El gerente general traslada la solicitud del listado al gerente de 1dfa
programacion
Paso 6 ]
El gerente de programacién traslada la solicitud del cliente a un 15 minutos
programador que esté disponible.

Tiempo depende
Paso 7 del tipo de

El programador elabora el cambio o listado que solicité el cliente. Después
de elaborado el listado el programador informa al gerente de programacioén

cambio. Puede
serde 1 horaa

un dia.
Paso 8
El gerente de programacién revisa el cambio o listado en el sistema y le 1 hora
informa al gerente general que ya fue completado el listado
Paso 9
El gerente general informa al gerente de soporte que ya fue completada la 15 minutos
solicitud de! cliente para que se realicen las pruebas necesarias para ver si
funciona correctamente.
Paso 10
El gerente de soporte le informa al jefe del departamento de atencién al 15 minutos
cliente que ya esta listo el cambio solicitado por el cliente y que se debe
probar antes de informarle al cliente
Paso 11
El jefe del departamento de atencién al cliente le informa a la persona que
atendi6 al cliente que hizo la solicitud, que ya esta listo para que se pruebe 15 minutos
que todo funcione como lo solicitaron.
Paso 12
El encargado de atender al cliente prueba el listado, si todo esta correcto 1 hora

informa al jefe del departamento.
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[ Paso 13
El jefe del departamento de atencién al cliente le informa al gerente de .
soporte que el cambio o listado esta correcto 15 minutos
Paso 14
El gerente de soporte da la autorizacion al jefe del departamento de
atencion al cliente, para que se informe al cliente que ya esta listo el cambio 15 minutos
que solicité.
Paso 15
El jefe del departamento de atencién al cliente le informa a la persona que 15 minutos
atendi6 al cliente que ya puede llamarlo e informarle que su solicitud esta
lista.
Paso 16
El encargado de atencion al cliente llama al cliente para informarle que su 5 minutos
solicitud estd completada.
2 dias y 6 horas
TIEMPO TOTAL ESTIMADO
aproximadamente

Fuente: elaboracion propia. Afio 2009.

2.3 MOTIVACION DEL PERSONAL

2.3.1 Satisfaccion de las necesidades

Para medir la motivacion del personal, se utilizd el método de encuesta. Se

realiz6 una misma encuesta a la totalidad de los empleados del nivel operativo

de la empresa, que fueron 11 personas en total. En esta encuesta también se

incluy6 al encargado del departamento de atencién al cliente y al contador.

En la encuesta se evalu6é principalmente el nivel de satisfaccion de las

necesidades de los empleados. Para elaborar la encuesta se tom6é como modelo
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la teoria de la motivacion ERC (necesidades de existencia, relaciones vy

crecimiento) que es la remodelacién de la teoria de las necesidades de Maslow.

La encuesta se dividié en tres partes, con el fin de verificar la satisfaccion de las

necesidades de existencia, de relacion y de crecimiento de los empleados.

Los resultados de la primera parte de la encuesta, en la que se evaluaron las
necesidades de existencia, se muestran a continuacion:

Grafica 5
Necesidades de Existencia
Cobertura de necesidades fisicas basicas
Desarrollo de Software S.A.

0 ¢ Considera que cubre sus
necesidades fisicas
basicas?

Fuente: elaboracion propia. Afio 2008.

Segun los resultados de la encuesta, la totalidad de empleados que laboran en la
empresa, si satisfacen sus necesidades fisicas basicas, entre las que se
encuentran comida, ropa, medicina etc.
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Grafica 6
Necesidades de existencia
Cobertura de necesidades fisicas basicas con el sueldo
Desarrollo de Software S.A.

¢ Considera que los
ingresos de su sueldo son
suficientes para cubrir sus
necesidades fisicas
basicas?

Fuente: elaboracion propia. Aio 2009.

Para complementar la pregunta anterior, se consulté a los empleados si para
cubrir sus necesidades basicas les era suficiente con el sueldo que devengan en
la empresa. Segun el resultado de la encuesta, para la mayoria de empleados
no logran cubrir sus necesidades fisicas basicas con los ingresos que tienen por
el sueldo que devengan en la empresa. Esto demuestra que los sueldos que
devengan los empleados son bajos.

La dltima pregunta que se realizd para analizar si los empleados cubren sus
necesidades fisicas basicas, fue para verificar que otros ingresos tienen los
empleados de la empresa .
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Grafica7
Necesidades de existencia
Ingresos Adicionales
Desarrollo de Software S.A.

O ¢Que otro tipo de ingresos
tiene adicionales a su sueldo?

NEGOQO  INGRESOS
PROFO DEL
CONYUGE

Fuente: elaboracion propia. Afic 2009.

Los resultados de esta pregunta, demuestran que los empleados tienen que
buscar otras fuentes de ingresos, como negocios propios, ingresos de los
cényuges y otros, como por ejemplo: remesas del exterior de familiares, para
complementar su sueldo y de esta forma cubrir sus necesidades fisicas.

Los resultados de la segunda parte de la encuesta, en la que se evaluaron las

necesidades de relaciones, se muestran a continuacion:




41

Grafica 8
Necesidades de relaciones
Aceptacion en el grupo de trabajo
Desarrollo de Software S.A.

-9
9. g
84
7
6.
51 0 ¢ Se siente aceptado
4 dentro de su grupo de
31 trabajo?
217
1M
04

Si NO

Fuente: elaboracion propia. Afio 2009.

Para evaluar la satisfaccion de las necesidades de relaciones de los empleados,
primero se les preguntod si se sentian aceptados en su grupo de trabajo, y nueve
personas respondieron que no se sienten aceptados dentro de su grupo de
trabajo, porque la mayor parte del tiempo todos los empleados no pueden

relacionarse entre si.
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Grafica 9
Necesidades de relaciones
Amistad entre los compaiieros de trabajo
Desarrollo de Software S.A.

0 ;Tiene alguna relacion de
amistad entre sus compaheros
de trabajo?

Fuente: elaboracion propia. Afio 2009.

Con esta pregunta, se verificé que los empleados trabajan individualmente, todas
las atribuciones que tienen las resuelven desde el principio sin compartir los
problemas y las soluciones que encuentran, esto no les permite compartir con
sus comparieros y se deriva en que no logran crear relaciones de amistad entre

sus companieros de trabajo.

En la ultima parte de la encuesta, se evalu6 el grado de satisfaccion de las
necesidades de crecimiento. Los resultados de la encuesta se muestran a

continuacion:
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Grafica 10
Necesidades de Crecimiento
Crecimiento dentro de la empresa
Desarrolio de Software S.A.

12

10

O ¢ Considera que tiene
posibilidades de
crecimiento personal
dentro de la empresa?

Fuente: elaboracion propia. Afio 2009.

Los resuitados de esta pregunta, demuestran que la totalidad de los empleados
consideran que no tienen ninguna posibilidad de crecimiento dentro de la
empresa, porque no hay puestos a los que puedan ascender, esto debido a que
los puestos gerenciales estan ocupados por los duefios de la empresa y por io

mismo nunca estaran vacantes.
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Grafica 11
Necesidades de crecimiento
Ascensos dentro de la empresa en el dltimo aiio
Desarrollo de Software S.A.

0O ¢ Ha tenido algtin tipo de
ascenso dentro de la
empresa en el ultimo afo?

Fuente: elaboracidn propia. Afio 2009.

Para complementar la pregunta anterior, en la que los empleados consideran si
pueden o no crecer dentro de la empresa, se realiz6 la pregunta para verificar si
han tenido ascensos dentro de la empresa en el ultimo afio, y las respuestas

demuestran que ningun empleado ha tenido ascensos dentro de la empresa.

Los resultados de la encuesta indican, que las necesidades de existencia, de
relaciones y de crecimiento de los empleados no estan satisfechas dentro de la
empresa, debido a que no les alcanza el sueldo para satisfacer sus necesidades
basicas, no tienen ninguna relacién de amistad ni se sienten aceptados en su
grupo de trabajo y ademas no tienen posibilidades de crecimiento dentro de la

misma.

Durante la investigacion, a través de la observacion también se verificd, que
todos los puestos de gerencia estan ocupados por personas que llevan ahi
desde el inicio de la empresa, ademas son accionistas de la organizaciéon. Por

esa misma razén, dichos puestos no estan vacantes en ningiin momento, lo que
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hace que los empleados de nivel operativo, se desesperen por no tener ninguna
posibilidad de crecer dentro de la empresa y terminan por retirarse y buscar

mejores ofertas.
2.3.2 Tipos de motivacion

Para conocer los tipos de motivacion que se practican en la empresa, se realiz
una entrevista con cada gerente, para conocer que técnicas utilizan para motivar

a los empleados.

Se verific a través de las entrevistas, que el principal tipo de motivacion que los
gerentes utilizan con sus empleados, es de tipo econémico, dando una pequefia
bonificacion por ciertos requisitos cumplidos durante el mes. Por ejemplo, tienen
la politica de dar una bonificacién por no llegar ningun dia tarde al trabajo
durante el mes. También tienen la bonificaciéon por no faltar ningun dia al trabajo
y también no pedir permisos durante el mes. De esta forma el empleado se hace
acreedor a la bonificacién antes mencionada. Sin embargo, en la practica, dicha
bonificacién no es otorgada a los empleados, porque es poco probable que
alguno cumpla con el requisito solicitado. Durante el proceso de la investigacion,
se pudo observar, que las llegadas tarde y los permisos por parte de los

empleados, son bastante frecuentes.

2.4 ROTACION DE PERSONAL

Para medir la rotacion del personal en la empresa se utilizé el indice de rotacion.
Este indice se refiere a la relacion porcentual entre las admisiones vy
desvinculaciones del personal en relacion del nimero promedio de empleados de

una empresa en el transcurso de cierto tiempo.
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Si el indice es muy bajo, se da el estancamiento del personal y si es muy ailto
representa que existe demasiada fluidez y se puede perjudicar a la empresa por
falta de estabilidad.

La ecuacién para medir la rotacién de personal es:

Indice de rotacion de personal = (A + D) / (2 x 100)
(ExM)/2

A = admisiones del personal en el area
D = desvinculaciones de personal en el area
E = nimero de empleados al inicio del periodo

M = nimero de empleados al final del periodo

Para obtener los datos a emplear en la formula, se entrevisté al encargado del
departamento contable, que también tiene a su cargo el registro de némina de
los empleados y tiene el conocimiento de cuantos empleados han entrado y
salido de la empresa. Se analizé un periodo de doce meses, de enero a

diciembre, obteniendo la siguiente informacion:

Admisiones de personal en el afio = 5 personas
Desvinculaciones de personal en el afio = 4 personas
Empleados en el mes de enero = 15

Empleados en el mes de diciembre = 14

indice de rotacion de personal

= (5+4)/2 X100
(15 + 14) / 2
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9/2 X100
(29) /2

4.5 X100
14.5

= _450
14.5

31.03 %

El resultado de la formula muestra que en la empresa objeto de estudio, el indice
de rotacién de personal representa un 31%. Dicho indice se considera
demasiado alto para la empresa. Algunos autores, consideran aceptable un
indice del 5% al 15% de rotacion de personal. Sin embargo, otros teoéricos
sefalan que el indice de rotacion, no debe de sobrepasar el 10%.

2.5 SERVICIO AL CLIENTE

Para verificar el punto de vista de los clientes, con respecto a la atencion que se
les estaba proporcionando por parte de la empresa objeto de estudio, se
realizaron 17 entrevistas telefénicas con los clientes que llamaron a la empresa
durante el periodo de dos semanas. En la entrevista, se trataron los puntos de la
rapidez en la atencion de las llamadas, el tiempo de resolucién a sus quejas o
solicitudes y por Ultimo se verifico el tipo de atencién que los empleados

proporcionaban a los clientes.

Cuando se consulté a los clientes, respecto a la rapidez en la atenciéon de sus

llamadas, respondieron que sus llamadas si eran atendidas rapidamente la
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mayoria de veces cuando se comunicaban a la empresa. La comunicacion era
por via telefénica, o bien, por escrito a través de correo electrénico. También
respondieron que siempre la comunicacién era dirigida al departamento de
soporte de la compaiia, porque si intentaban comunicarse con alguno de los

gerentes sus llamadas no eran atendidas.

En la segunda parte de la entrevista, se consultdé con los clientes acerca del
tiempo en la resolucién de sus quejas o solicitudes que reportaron. En esta parte
los clientes respondieron que la mayoria de veces que se comunicaban con la
empresa, el tiempo de respuesta era, segun ellos demasiado tardado, para las

consultas que hacian.

Los clientes también expresaron que durante varios dias, insistian en obtener
una respuesta a sus solicitudes con las personas que les atendian del
departamento de soporte, pero las respuestas del personal siempre eran que
necesitaban varias autorizaciones para continuar con la resolucién de los

requerimientos.

En la dltima parte de la entrevista se realizé la siguiente pregunta a los clientes
sobre su opinidn del tipo de atencion que les daban los empleados del
departamento de soporte, los resultados se muestran a continuacion en la

siguiente grafica:
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Grafica 12
Tipo de atencién a los clientes
Desarrollo de Software S. A.

¢ Que tipo de atencion le
han brindado?

Mala Buena Excelente

Fuente: elaboracién propia. Afio 2009.

Se les pregunt6 a los clientes si podian calificar la atencion que se les brindé
entre las caracteristicas de excelente, buena o mala. 12 personas respondieron
que la atencidén era buena, 5 personas respondieron que varias veces habian
sido mal atendidos y ni un solo cliente respondié que le daban una atencion

excelente.

2.6 ANALISIS DE RESULTADOS

El principal problema que reflej6 el diagndstico realizado en la empresa
Desarrollo de Software S.A., es la lentitud en la atencion de las solicitudes de los
clientes, que se dirigen al departamento de soporte de la compafiia. Este retraso
en la atencién de las solicitudes de los clientes, se debe principalmente, al
proceso que se debe seguir para darle solucion. A la intervencién de varios
niveles jerarquicos y que la aprobacion final de la respuesta que se da a los
clientes, depende de la autorizacién del gerente de soporte. Esta situacion,

genera incomodidad en los clientes, porque éstos consideran que sus
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requerimientos, pueden ser resueltos, la mayoria de las veces, en un menor

tiempo.

Adicional a este problema, el diagnéstico también reflej6 que los empleados no
satisfacen sus necesidades de relaciones y de crecimiento dentro de la empresa
y que para satisfacer sus necesidades basicas tienen que contar con otro tipo de
ingresos ademas del sueldo. Esto a su vez genera desmotivacioén laboral y por
consecuencia, la rotaciéon de personal que tiene un indice alto.

Debido a lo anterior, se hace necesario seguir una estrategia que genere
cambios en los procesos administrativos, relacionados con la atencién a los
clientes, con el fin de mejorar los tiempos de respuesta a las solicitudes y brindar

un servicio de mayor calidad.

Ademas, se debe de revisar las formas de motivacién a los empleados y crear

mas factores motivacionales, ademas de los econdmicos que ya existen.



CAPITULG il

GUIA PARA LA APLICACION DEL EMPODERAMIENTO (EMPOWERMENT)
EN UNA EMPRESA DEDICADA AL DESARROCLLO DE SOFTWARE

A continuacion se presenta la guia que permite aplicar el empoderamiento en la

empresa objelo de estudio.
3.1 OBJETWVO

Guiar a ia empresa Desarrollo de Software, 5. A, durante €l proceso del cambio
de su situacidon actual, hacia el empoderamiernito, proporcionandc a travées de
esta guia, los elementos y estralegias necesairias, que le ayuden en ef proceso

de transicién.

3.2 RESPONSABLES

¢

Las perscnas que se deben involucrar en e process de fransicén  al

2]

empoderamiento son:

1. Gerenie general
Gerente de soporie
Gerente de programacion

Contador general

o R wN

Personal operativo
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3.3 EMPODERAMIENTO

Durante el proceso de cambio se debe tomar en cuenta la comprension que
tendra el empleado acerca del empoderamiento. Debido a que durante el
proceso, las personas tendran nuevos valores sobre si mismas, sus trabajos,
aspiraciones, etc. Las personas deben entender por completo, que con el
empoderamiento tendran nuevas oportunidades y a la vez demandas dentro de
la organizacion. Las personas tendran que aceptar mas responsabilidades y
deben aprender a enfrentarse a los diversos problemas que se les presenten

desarrollando nuevas estrategias o procedimientos para resolverios.

A continuacién se explican las actividades que se sugiere desarrollar durante las

tres fases durante la implementacion del empoderamiento:

3.4 PRIMERA FASE: EMPRENDER Y DIRIGIR EL VIAJE

Para la implementaciéon del empoderamiento, es indispensable energizar a las
personas y ofrecerles las directrices personales necesarias para adoptar dicho

cambio.

Dentro de la primera fase, es necesario aplicar las tres claves de implementacion
del empoderamiento:

3.4.1 Clave 1: compartir la informacion con todos

Esta es la primera actividad necesaria y fundamental durante el proceso, ya que
permite que los miembros de los equipos sientan que son tomados en cuenta y
se les tiene la suficiente confianza para compartir con ellos informacién valiosa
para la empresa. La comunicaciéon, ligada con la informacién, hara sentir a los

empleados que son tomados en cuenta en el nuevo camino que se ha iniciado
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hacia el empoderamiento. Para cumplir con este paso del proceso se
recomienda organizar un sistema de capacitacion, en el que la empresa invierta
una hora y el empleado otra. Se recomienda tener dos reuniones cada semana
con los miembros de los equipos y sus gerentes. En dichas reuniones se debe
permitir que las personas expresen los problemas encontrados y las dudas que

surjan hasta el momento.

e Primera reunion para compartir informacion con los empleados

Durante la primera reunion, es importante compartir con los empleados la
decision que ha tomado la gerencia de cambiar la actual estructura de la

empresa y modificarla hacia una empresa basada en el empoderamiento.

Se recomienda que la primera reunién de trabajo, sea de manera especial,
por ejemplo durante un desayuno o almuerzo de trabajo, ya que es ahi donde
se explicara a las personas el proceso que estan iniciando. En la primera

reunion se deben tomar en cuenta los siguientes aspectos:

a) Explicar a todo el personal la decision tomada de realizar el cambio en

la empresa

b) Exponer que se pretende alcanzar con dicho cambio y con la

introduccién del empoderamiento.

¢) Explicar a los empleados los problemas encontrados en el proceso

actual de la atencién a los clientes.

d) Exponer hacia donde se quiere llevar a la empresa
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e) Explicar lo mas detalladamente que es el empoderamiento y el tiempo

que llevara la induccién al mismo.

e Segunda reunion para compartir informacion con los empleados

Durante ésta reunidn se recomienda tomar en cuenta los siguientes

aspectos:

a) Definir el problema a tratar, con el propésito de determinar en qué
aspectos se tiene necesidad de capacitacion y a la vez detectar si

existe alguna falla en el proceso de implementacién.

b) Determinar el objetivo de la reunién: es importante que la reunion

tenga un objetivo, para encaminar todas las acciones a ese objetivo.

¢) Senalar los temas a tratar en la reunién: se debe hacer un temario de
la reunién, con el fin de definir los temas y subtemas relacionados a
cada aspecto a tratar, esto con el fin de orientar a los participantes en

la toma de decisiones.

d) Seleccidn previa de los participantes: se debe considerar a las
personas que tienen mayor experiencia en los temas a tratar, a
quienes poseen conocimientos que pueden aprovecharse. Cada
participante debe relacionarse con la lista de temas a tratar, de manera

que se logre un mejor resultado de la reunién.

Es aconsejable que los lideres de la empresa, en este caso los gerentes,
lleven un registro, de todos los temas tratados desde la primera reunién con

los empleados, para verificar los avances de los mismos, en el transcurso de
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las siguientes reuniones. También es aconsejable llevar un registro de todas
las opiniones que hagan los empleados y realizar posteriormente el analisis de
cada una, con el fin de romper el viejo esquema de la organizacién altamente

centralizada.

Para la realizaciéon de la segunda reunion, se sugiere incluir entre los temas a

tratar, un recordatorio de la informacién general de la empresa.

¢ Tercera reunidn para compartir informacion con los empleados

En la tercera reuniébn y reuniones posteriores a las dos iniciales, se
recomienda que en cada reunion se capacite a los empleados en un tema

especifico e importante para el desarrollo de sus labores.

Entre los temas que se sugiere capacitar a los empleados se encuentran:

¢ Servicio al cliente

o Tiempos de respuesta de los requerimientos de los clientes
e Como evaluar el servicio al cliente

e Formas de manejar conflictos dentro de la empresa

e CoOmo analizar los informe de ingresos y egresos de la empresa

Se sugiere incluir temas relacionados con gastos e ingresos de la
empresa, porque es importante informar al empleado sobre el valor que
tiene su trabajo y lo que cuesta a la empresa costear todos los gastos que
se relacionan con las funciones de la misma. Esta informacién, la mayoria
de las veces los empleados la desconocen y muchas veces hacen

suposiciones que son incorrectas.
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También es necesario que se informe a los empleados sobre los tiempos
que se llevan en resolver los requerimientos de los clientes y que se les
transmita el deseo de mejorar esos tiempos para que ellos puedan sugerir
también, seguin su experiencia, como pueden mejorar la atencion al

cliente.

Se sugiere a continuacion, un ejemplo, de como puede modificarse el
proceso de atencién al cliente externo, para que se reduzcan los tiempos:

Cuadro 2
Proceso sugerido de resolucion de solicitudes
Desarrollo de Software S. A.

Pasos del proceso Tiempo
Paso 1
El cliente llama a la empresa y expone su solicitud al encargado de atencion .
ol cliente 15 minutos
Paso 2
La persona que recibe la solicitud del cliente la registra en el sistema. Sila
solicitud involucra a programacién, envia un email al gerente de 15 minutos
programacion con copia al jefe del departamento de atencion al cliente y al
gerente de soporte.
Paso 3
El gerente de programacion traslada ia solicitud a un programador que esté 15 minutos
disponible para hacer el cambio solicitado.
Tiempo depende
Paso 4 del tipo de
E! programador elabora et cambio o listado que solicité el cliente. Después | cambio. Puede
de elaborado el listado el programador informa al gerente de programacién serde 1 hora a
un dia.
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Paso 5
El gerente de programacion revisa el cambio o listado en el sistema. Y le
informa por medio de un email, a la persona gue recibié el requerimiento

solicitud esta completada.

que el cambio o listado ya fue efectuado para que sea revisado, siempre 1 hora
con copia al gerente de soporte y al jefe del departamento de atencion al
cliente.
Paso 6
El encargado de atender al cliente prueba el listado, si todo esta correcto
informa por email al jefe del departamento de atencion al cliente y al 1 hora
gerente de soporte.
Paso 7
El gerente de soporte autoriza que se llame al cliente para informarle que el .
. .. 15 minutos
cambio que solicit ya fue completado
Paso 8
El encargado de atencion al cliente llama al cliente para informarle que su 5 minutos

TIEMPO TOTAL ESTIMADO

1diay 3 horas
aproximadamente

Fuente: elaboracion propia. Ado 2009.

Como se puede observar en el proceso sugerido, el tiempo de resolucion de un

requerimiento del cliente, se reduce a la mitad, de 2 dias y 6 horas a 1 diay 3

horas.

Toda la informacion que se transmita a los empleados debe ser veridica, porque

se pretende que sean ellos los que tomen las decisiones respecto al desempefio

de sus labores, por lo que deben contar con la informacion necesaria para poder

respaldar sus planteamientos.
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En una empresa que se aplica el empoderamiento, la comunicacién no se da en
una sola direccion, de arriba hacia abajo, como es normalmente en una empresa
que esta altamente centralizada. En el caso de la empresa en la que se esta
aplicando el empoderamiento, la comunicacién fluye en todo sentido, de arriba
hacia abajo, de abajo hacia arriba, hacia los lados, etc. Este tipo de

comunicacién beneficia a todos los miembros del equipo.

Es importante recalcar que la transmision de la informacién a los empleados
debe hacerse en forma paulatina y no toda la informacién de una sola vez.
Todos los empleados deben entender el valor de su trabajo y la importancia que
tiene la empresa dentro de la sociedad. Esto con el fin de encontrarle mayor
sentido al desemperio de sus labores.

3.4.2 Clave 2: crear autonomia por medio de fronteras

Durante esta etapa, es importante comunicar a los empleados los limites hasta
donde puedan tomar sus decisiones. Se tiene que ensefar a los empleados las
nuevas formas que tienen a su alcance para trabajar y pensar en equipo y no
individualmente como lo hacian en el pasado. Este paso se basa en el anterior,
gue corresponde a la comunicacion de la informacién a los empleados. Por lo
que se hace indispensable comunicar a los empleados hasta donde puede llegar
el alcance de sus decisiones después de haberles trasladado la informacién

necesaria.

Para establecer los limites en los que se puedan mover los empleados, es
necesaria la definicion de politicas en cada unidad administrativa de la empresa.
Esto con la finalidad de delimitar las areas de autoridad para cada miembro del
equipo, ademas, deben ser establecidas por los miembros del equipo y deben
estar definidas dentro de los objetivos de cada departamento. El objetivo de
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esto, es que las politicas generen un sentido de compromiso y ademas, sean

comprendidas por todos.

Al momento de fijar las politicas, se recomienda seguir el siguiente criterio, de

manera que facilite la aplicaciéon del empoderamiento:

o Especificas y claramente definidas.

o Flexibles, de acuerdo con las personas y los equipos que la conforman.
o Coherentes con la experiencia y la capacidad de los responsables.

e Compatibles con las atribuciones y la autoridad.

e Variables de un periodo a otro.

Los equipos deben aprender a trabajar juntos, de un modo eficiente y eficaz,
para lo cual deben fortalecer las habilidades que les permitan tomar decisiones
consensuadas, resolver conflictos y escuchar de un modo eficaz.

Para facilitar el establecimiento, compromiso y cumplimiento de las politicas por
parte de los miembros del departamento y con el proposito de fomentar el trabajo
en equipo, se sugiere la utilizacién de una matriz, que facilite la relacion entre los
equipos de trabajo, con los objetivos, delimitando de tal forma las
responsabilidades y los desempeiios deseados.

Para la formulacion adecuada de las politicas de la empresa, se sugiere utilizar el
siguiente formato, el cual debe ser llenado por cada uno de los miembros de la

empresa:
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Esquema 1
Guia para la formulacion de politicas y objetivos
Desarrollo de Software, S. A.

Instrucciones: con el proposito de elaborar las politicas adecuadamente, se le solicita lienar las casillas de la
siguiente guia. Cada politica debe iniciar con un verbo, es decir, resaltar la accion, estableciendo el “qué” y el
“cémo".

QUIEN . ,
e | cowo | TEFOISHBLE | sopomtana | MORMACIN | WoicABonEspe o
1.
2.
3.
4
5.
Fecha:

Fuente: elaboracién propia. Ao 2,009

3.4.3 Clave 3: desarrollar a los equipos que sustituiran a la jerarquia

Después que la practica de compartir informacion haya empezado a
desarrollar en las personas un sentido de responsabilidad, y aumente su nivel

de confianza, las personas querran participar mas.

Cuando se les establezcan los limites de autonomia, se les daran las
directrices para actuar, y al crear equipos autodirigidos, en sustitucion del
sistema jerarquico, se les proporcionara un vehiculo para poder actuar de
modo responsable.




61

Los equipos se deben crear tempranamente, pero no al inicio. Antes de la
creacién de los equipos, la practica de compartir la informacién tiene que

echar cimientos para que los equipos puedan actuar.

Los equipos autodirigidos se desarrollan cuando se comparte la informacién.
En las reuniones semanales que se celebren para compartir informacion, se
sugiere que les pidan a una serie de personas que den a conocer datos
relevantes para el trabajo de su equipo. Por ejemplo, el equipo de servicio al
cliente, podria hablar del nimero y la naturaleza de las quejas de los clientes,
de como los miembros del equipo responden esas quejas, los problemas
recurrentes, las soluciones dadas, etc. El objetivo es crear equipos
autodirigidos que comparten informacion relacionada con problemas reales

de la empresa.

Al formar a los equipos, es esencial ayudarlos a tomar decisiones en
problemas de menor relevancia, en los que antes tomaban los directivos de
las organizaciones. Uno de los mensajes mas importantes que hay que
transmitir a los equipos en esta primera fase, es que se les responsabilizara
de las buenas decisiones empresariales. El éxito depende de que no se
culpe a nadie cuando se cometen errores. Los lideres no deben preguntar
¢quién fue?, cuando un equipo se equivoca. Lo que deben preguntar es
¢qué fue lo que se hizo mal? ;coémo lo arreglamos? Al minimizar el temor a
las represalias, los equipos empezaran a tomar decisiones con prontitud con

el objetivo de mejorar la calidad, reducir los costos y aumentar los beneficios.
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3.4.3.1 Ejemplos de equipos sugeridos

A continuacién se muestran las graficas de los equipos que se sugiere crear
en la implementacion del empoderamiento en la empresa Desarrollo de
Software, S. A.

Grafica 13
Equipo sugerido de soporte
Desarrollo de Software, S. A.

/u-"*”“ Gerente de soporte] ™~

\\

Enhcargado de Jefe de servicio al
soporie cliente
Encargado de Encargado de
soporie 2 soporte 4
—
\ Encargado de
™ soporte 3

Fuente: elaboracién propia. Afio 2,009
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Grafica 14
Equipo sugerido de programacion
Desarrollo de Software, S. A.

Gerente de —
/ prograrnacion \
Programador 1 Programador 4
Programador 2 Programador 3

— =

Fuente: elaboracion propia. Afio 2,009

3.5 SEGUNDA FASE: CAMBIO Y DESALIENTO

Cuando se inicie el proceso de implementacion del empoderamiento en la
empresa, se podra observar que los empleados, estan en su mayoria motivados
hacia el cambio. Sin embargo, cuando haya pasado cierto tiempo de
implementacion, es probable que los lideres de los equipos, se encuentren con
miembros desanimados respecto al empoderamiento y los cambios realizados en
la empresa. Se debe tener presente que esta fase del proceso es normal y que

deben de establecer las estrategias a seguir en el momento que sea necesario.
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En esta segunda fase del empoderamiento, a los miembros de los equipos, se
les ha permitido el acceso a mas informacién y se les ha tomado en cuenta para
definir ciertas situaciones, pero no se toman las decisiones que se esperan que
ellos tomen. En este sentido, es importante hacer ciertos cambios que incentiven
a los miembros del equipo a seguir con el proceso de aplicacion del
empoderamiento. En base a esto, es fundamental que los lideres apliquen un
modelo de liderazgo que se caracterice por una elevada conducta de direccién y
elevada conducta de apoyo. Puede ser aplicado tanto en funcion general del
grupo, como en funcién individual. Con el propésito de que los conductores del

cambio, se acerquen mas a los miembros de los equipos.

En esta fase, se deben crear incentivos economicos, de acuerdo a las
posibilidades de la empresa, de manera que los miembros de los equipos estén
mas motivados a realizar el cambio, se interesen mas con la empresa hasta el
punto de sentirla como propia y encuentren mas interés por disminuir costos, y

mejorar la atencién a los clientes.

Dentro de esta segunda fase, también se deben aplicar las tres claves de

implementacién del empoderamiento:

3.5.1 Clave 1: compartir mas informacioén

Es importante que en esta etapa, los empleados sigan asistiendo a los
cursos de formacién, con el conocimiento de que por qué asisten y la

importancia de aprender lo impartido.

En esta segunda etapa, se debe compartir informaciéon acerca de los
rendimientos que cada una de las personas haya tenido desde el inicio del
programa y los beneficios que la empresa esté teniendo con relacién al
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trabajo realizado. Es importante que se comenten los errores cometidos,
pero no con el fin de sancionarlos, sino de ser compartidos entre todos,

para que todos los miembros del equipo adquieran experiencia.

En esta etapa es importante que se instruya al personal en aspectos como:

¢ Contabilidad basica (para analizar los estados financieros personales
y de la empresa)

e Servicio al cliente

o Calidad total

Toda la informacién y los cursos impartidos, deben de buscar el objetivo
que los miembros de los equipos se interesen plenamente en el desarrollo

pleno de la organizacién.

Clave 2: limites para generar mas autonomia y responsabilidad

Es fundamental que los miembros de los equipos adquieran el
compromiso de guiar la toma de decisiones en base a las politicas. En
esta fase se espera que los asociados sean mas independientes en la
toma de decisiones relacionadas al trabajo, siempre y cuando se tienen
claras las metas, los objetivos y las politicas que rigen las acciones

encaminadas al cumplimiento de éstos.
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3.5.3 Clave 3: dejar que los equipos asuman mas funciones

En este nivel se requiere que la resolucién de quejas o requerimientos de
los clientes, sea realizado entre el gerente de soporte y los miembros del
equipo, de manera que éstos aprendan a desarrollar el trabajo.

Es importante que el gerente confie en sus colaboradores, pues sera él,

quien habra dirigido el proceso de formacion hasta el momento.

3.6 TERCERA FASE: ADOPTAR Y PERFECCIONAR EL. EMPODERAMIENTO

Cuando se han cimentado las bases que permiten cambiar la estructura
mecanicista y centralizada en la toma de decisiones, es importante fortalecer las

nuevas costumbres y la nueva cultura de empoderamiento.

En esta fase también es necesario aplicar las tres claves de implementacién del
empoderamiento:

3.6.1 Clave 1: compartir mas informacion para impuilsar el rendimiento

En ésta etapa, la formaciéon no debe descuidarse, por lo que la empresa debe
seguir invirtiendo en la capacitacion necesaria para los empleados, con el fin
de que se obtenga un rendimiento 6ptimo de manera que se adapte a las
exigencias del mundo actual. Sin embargo, sera necesario que se organicen
reuniones de trabajo donde se comparta la informacién sobre los avances y

retrocesos encontrados en el desarrollo de las actividades.

Los miembros de los equipos, deben determinar sus necesidades de

formacion e informacion. No debe existir informacion confidencial de los
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gerentes hacia los miembros de los equipos de trabajo. Todas las personas

deben tener la suficiente madurez, para entender que una informacién clave,

mal utilizada, puede repercutir en la empresa, en sus empleos y en sus vidas.

Los miembros de los equipos, también deben buscar o generar la informacién

necesaria para el alcance de los objetivos y también deben retroalimentar al

gerente, con el propésito de mejorar el servicio al cliente, haciendo rentable el

desarrollo de la empresa.

3.6.2

3.6.3

Clave 2: incorporar los limites en los sistemas de valores

El objetivo en esta ultima etapa, es suprimir las viejas normas dictadas por
la antigua estructura; y regirse a que los equipos tomen las decisiones,
basandose en la mision, visidn, valores y politicas. Por lo que es
fundamental, que todos tengan muy claras las definiciones de las mismas.
De manera que las hagan parte de su vida cotidiana, aplicandolas en cada

una de sus tareas.

Se debe recordar, que en una cuitura de empoderamiento, los limites, es
decir las politicas y los valores, definen las areas dentro de las que hay
libertad de actuar.

Clave 3: dejar que los equipos sustituyan a la vieja jerarquia

En la dltima fase de la implementacién, es necesario aprovechar al
maximo el poder de los equipos autodirigidos que sustituyen la jerarquia
para llegar al empoderamiento. Durante las primeras dos fases, los
equipos pasaron por un periodo de orientacion, donde aprendieron a
definir lo que significaba formar parte de un equipo con empoderamiento.
También pasaron por la etapa de insatisfaccion, en la que todos se
preguntaban si les iria mejor trabajando individualmente. En esta fase de
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cambio al empoderamiento, los equipos inician el proceso de integracion,
en donde ya han resuelto los problemas que les impedian actuar con

empoderamiento, y empiezan a tener niveles elevados de rendimiento.

3.7 TECNICAS DE EMPODERAMIENTO

Es importante mencionar que la empresa debe entender completamente el

concepto de empoderamiento y los directivos deben estar dispuestos a invertir en

las politicas que logren el cambio. Como punto final en el proceso de la presente

guia de implementacion del empoderamiento se sugiere aplicar las siguientes

técnicas que permiten que el mismo se arraigue en la empresa:

a)

b)

Defensores del empoderamiento

Para que la mayoria de los miembros de la empresa desarrollen los
comportamientos del empoderamiento es aconsejable que las personas mas
respetadas de toda la empresa adopten primero los cambios. Debido a que
el comportamiento humano es contagioso y propenso a imitacion, es mas
probable que la mayoria de personas imiten los comportamientos de los

directivos.

Delegar

Esta es la técnica mas importante para promover e incentivar el
empoderamiento en la empresa. Aunque puede parecer una tarea sencilla, la
delegacidon en realidad es una disciplina dificil de adquirir y perfeccionar.
Ademas puede propiciar muchos problemas si no se lleva a cabo

correctamente.
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Para que esta técnica sea aplicada correctamente es necesario evaluar antes
a las personas sobre las cuales se delega y a la vez se debe dar la
capacitacion necesaria en los puntos donde se encuentren debilidades.
Aunque los miembros de los equipos estén dispuestos a aceptar nuevos
retos, es responsabilidad de la persona que delega, evaluar a quién le esté
asignando las nuevas funciones para que sean completadas con el mayor

éxito posible.

Es importante evaluar bien a quién se delegan las funciones, para evitar que
al haber demasiados errores, se cree confusiébn entre los miembros del
equipo. Esto, tampoco es aconsejable en el proceso de implementacion del

empoderamiento.

Actividades que pueden delegarse en la empresa Desarrollo de
Software, S. A.

En el proceso de atencién al cliente, que se observa actualmente en la
empresa, como se puede ver en el cuadro 1 de esta investigacion. Una
solicitud de un cliente llega siempre hasta el gerente general de la empresa,
lo que hace que el tiempo de resolucién se alargue demasiado. Esto se
puede evitar, adoptando el nuevo proceso que se sugiere en el cuadro 2. En
este proceso, se involucra solamente a las personas que tienen una actividad
que resolver y que a las demas personas solo se les informa de como va el

proceso.
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c) Evaluaciones de desarrolio

Se sugiere que se utilicen las siguientes formas de evaluacion para el
personal de la empresa, para verificar sus avances en el proceso de

transicion al empoderamiento.

¢ Evaluacién individual entre el gerente y cada miembro del equipo.

En este tipo de evaluacion, los gerentes de programaciéon y soporte se
entrevistan con un miembro del equipo a la vez y hablan de sus avances y

equivocaciones durante el proceso de implementacion.

e Evaluaciones grupales, entre el gerente y todos los miembros del

equipo al mismo tiempo.

Tanto la gerencia de soporte, como la gerencia de programacién, deben
programar un dia al mes para reunirse en grupo todos los miembros del
equipo, y ahi exponer sus avances e inquietudes que han tendido durante

el proceso de transicion.

3.8 CULTURA ORGANIZACIONAL

En el proceso de cambio e implementacion del empoderamiento es
indispensable modificar la cultura organizacional de la empresa. Este cambio
implica modificaciones en fa forma de comportarse dentro de la empresa para
todas las personas, que a la vez implica implementar nuevos habitos para
sustituirlos por los anteriores. El proposito principal de este cambio es facilitar el

proceso de cambio e introduccidén al empoderamiento.
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El gerente, como agente de cambio, puede proponer valores y formas de actuar
que ya se hayan utilizado en la empresa y que hayan contribuido al éxito en otras

épocas.

Una estrategia recomendable para reforzar el cambio, es hacer conscientes a los
empleados de la importancia del mismo. Para ello, es necesario sensibilizar al
personal, sobre la necesidad de este proceso versatil También es
recomendable, que los empleados mas influyentes en el grupo guien el proceso
y si fuese necesario, valerse de asesores externos para mostrar los beneficios

que se obtienen con estas medidas y el riesgo de no implantarlas.

Al tener claramente definido el nuevo modelo de cultura que se desea
implementar en la empresa, es fundamental que sea difundido entre todos los
miembros de la organizaciéon, a través de todas las formas internas de
comunicacion que se tengan al alcance. Esto con el objetivo de asegurarse que
sean bien comprendidas por todos.  La nueva vision de la empresa, debe ser
reforzada por todos, empezando con el gerente general, el cual debe tener un
alto grado de coherencia entre lo que dice y lo que hace, debe motivar a los

miembros de los equipos con decisiones y declaraciones que alienten el cambio.

Se sugiere que los gerentes tomen como base el cuestionario para andlisis de la

cultura, que se encuentra en la pagina 21 del capitulo uno de esta investigacion.

3.9 PROGRAMACION Y PRESUPUESTO

Para la implementacién de un modelo de empoderamiento, es necesario
contratar los servicios de una empresa dedicada a la consultoria con el objeto
que dirijan el proceso de inicio. Para desarrollar la guia completa; y encaminar el

proceso de empoderamiento, €s necesario contar con un supervisor y un
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consultor, ambos sumamente especializados en la materia. La duracion del
proceso puede llevar doce meses por los cambios en la cultura y la adopcién del
empoderamiento. La fase inicial tiene una duracion promedio de cuatro meses y
un valor aproximado, segun los costos de consultoria promedio actuales, de seis
mil cuatrocientos cincuenta délares de los Estados Unidos de Ameérica, lo cual
debera ser evaluado por las autoridades de la empresa, evaluando el costo y los

beneficios que le representar, previo a las contrataciones que se sugieren.

La fase de aplicacion directa del empoderamiento debe ser dirigida por un
miembro de la empresa y la duracion estara determinada por los avances en el

desarrollo de la planificacién de esta guia.

A continuacién se presenta el cronograma de actividades y la cuantificacion de

cada una de ellas en relacion con las horas de inversidon en consultoria.



implementacién del empoderamiento
Empresa Desarrollo de Software, S.A.

Cuadro 3
Cronograma de actividades y presupuesto

MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 SUPERVISOR CONSULTOR TOTAL

ACTIVIDAD/SEMANA 1 2 3 4/1 2 3 411 2 3 41 2 3 4| Horas| Valorxhora | Horas | Valor x hora

Contratacién de consultores US$ 70.00 US$ 50.00
Empoderamiento fase de induccion 10 |$.700.00 30 |$.1500.00 |$.2,200.00
Formulacion de politicas $. 350.00 15 |$. 750.00 $.1,100.00
Analisis de la cultura organizacional $. 350.00 15 |$. 750.00 $.1,100.00
Inicio impiementacion nueva cultura de empoderamiento 10 |$.700.00 10 |$. 500.00 $.1,200.00

Evaluaciones del desarrolio de la implementacién 5 1%$.350.00 10 |$. 500.00 $. 850.00

35 80 3. 6,450.00

Fuente: elaboracion propia. Ao 2,009

€L
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CONCLUSIONES

. La falta de delegacion de autoridad afecta la efectividad y el desemperfio de
los empleados al prestar el servicio oportunamente, con lo que se comprueba
la primera hip6tesis planteada en el plan de investigacion.

Existe desmotivacion laboral en los empleados, como se pudo observar en
los resultados del diagnéstico realizado, lo que comprueba la segunda
hipétesis planteada.

. La empresa no tiene suficientes tipos de motivacion al personal. Solamente

utilizan tipos de motivacion econdmica.

. El indice de rotacion de personal en la empresa es alto: 31%. Comprobando

la tercera hipétesis planteada.

. El proceso de resolucion de solicitudes de los clientes es demasiado lento ya
qgue antes de resolver cada solicitud tiene que ser trasladada a cada nivel
jerarquico hasta llegar al gerente general de la empresa.
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RECOMENDACIONES

Utilizar la guia que se sugiere en este documento para implementar el
empoderamiento en la empresa, tomando en cuenta que uno de los fines del
empoderamiento es delegar en los empleados las decisiones importantes con

relacion a su trabajo y con esto mejorar la atencion a los clientes.

Se deben establecer diferentes tipos de motivacion a los empleados, para
elevar el nivel de satisfaccion de los mismos dentro de la empresa y no

solamente de tipo econdmico.

Se deben revisar los tipos de motivacion econémica con que cuentan para
verificar si en realidad motivan a los empleados e implementar otros tipos de
motivacion como la mejora de las condiciones laborales, el reconocimiento
del trabajo efectuado y las evaluaciones del rendimiento laboral. Estos tipos

de motivacion se definen en el marco teérico de la presente investigacion.

Cuando se eleve en los empleados el nivel de motivacion personal, disminuira

el indice de rotaciéon de personal.

Implementar el proceso de resolucién de solicitudes de los clientes que se
sugiere en la guia de este documento para disminuir el tiempo de respuesta a

los clientes.
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