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Glosatio

GLOSARIO

Administracién por Objetivos Es un tipo de administracién participativa, que

tiene metas tangibles, medibles, en el que los objetivos
especificos, son una derivacién del objetivo global de la
empresa; y que su mayor objetivo es motivar al trabajo,

Administracién por Valores Fs un tipo de administracién que cambia la

Empowerment

Estructura Plana

Equipo

Equipo Empowerment

cultura organizacional de una empresa, para que los
procesos, estrategias y personal, sean dirigidos por una
visién, un propdsito y un conjunto de valores comtines,
éticos, sensitivos y rentables.

Es el proceso de autorizar a otras personas a tomar
decisiones, cambiar los procesos administrativos e
incluso su cultura para obtener mejoras espectaculares
en cuanto a efectividad, es recibir apoyo de los
colaboradores para que las personas se identifiquen con
la autoridnd y con sus roles para ejercer
reponsabilidades y obligaciones.

Tipo de estructura organizacional de pocos niveles.

Conjunto de personas unidas con un fin determinado.

También es conocido como “ Team Building”, o Equipo
Autodirigido. Es un conjunto de personas que tienen la
responsabilidad de todo un proceso o producto, planear,
ejecutar y dirigir el trabajo desde el principio hasta el

[\Y

B |



Glosario

Facultacion

Frontera

Kaizen

Mision

Motivacion Extrintseca

Motivacién Intrinseca

fin, y donde todos comparten igual responsabilidad y
logran todas sus tareas mediante interrelacion de sus
integrantes. ‘

Es el proceso mediante el cual se otorga a un trabajador
la responsabilidad de tomar decisiones, optimizando el
recurso humano de una empresa.

En Empowerment frontera es el limite y el alcance que
un trabajador tiene al tomar decisiones, realizar
funciones y adquirir responsabilidades.

Conjunto de personas reunidas con caracteristicas o
intereses iguales.

Es el mejoramiento, que abarca todas las actividades de
Ja empresa, fo cual amplia la calidad de la misma,
significa una mejora continua en todo aspecto
organizacional,

Propésito corporativo, razén de ser, fin estratégico de
una empresa, i En qué negocio estd!

Es la motivacién que proporciona la empresa por medio
de remuneraciones, premios, beneficios y otras

Es la motivacién que proviene de adentro de la persona,
y depende de la satisfaccién personal de realizar bien
un trabajo v querer desarrollarse y superarse en su
trabajo.



Glosario

Valores

Principios o formas de actuar que forman parte de el
ambiente moral de la organizacion.
Vision Filosofia de la empresa,

que abarca: principios,
identidad, imagen, { Hacia dénde va la empresa!
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Introduccidn

INTRODUCCION

En los tltimos afios, las empresas han enfocado el interés al cliente,

pues en la vida de los negocios el cliente es el elemento principal.

La biisqueda de nuevos procesos, nuevos productos y nuevos disefios, se ha

hecho mds importante, y todo concentrado en brindar valor de primer nivel al

cliente.

En la actualidad, el tipo de administracién y las estrategias que la empresa

emplea son decisivas en su camino al éxito.

En el campo empresarial-industrial se han creado diferentes
herramientas y métodos administrativos que ayudan a las empresas a
enfrentarse a cambios rdpidos dentro de la economia como la globalizacién, que

ya es una realidad.

El documento quie se presenta a continuacién es un plan para informar
de cémo podemos facultar a las personas dentro de nuestra empresa, por medio
de Empowerment, para poder enfrentar cambios mundiales y trabajar mejor. El
trabajo estd basado en un estudio que se realizé a la empresa Purina de
Guatemala S.A., su fﬁncionalidad no se limita a esta empresa, es decir, es posible
aplicarla en otras empresas, asi que es una propuesta para implentar el plan
basado en el Departamento de Producciéﬁ de la empresa Purina de Guatemala

S.A.
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Introduccién

La realizacion de esta tesis servird de introduccién y referencia al
empresario guatemaiteco para innovar los sistemas administratives dentro de

una organizacion, y a todas las empresas que estén intersadas en aplicarlo.

La investigaciént da a conocer de manera clara y precisa, la forma
adecuada de implementar esta nueva herramienta dentro la administracion,
asimismo, motiva a investigar mds sobre el tema, para llevar a la prdctica de la
empresa guatemalteca no sélo esta estrategia, si no ottas que nos aytidarfin a ser

mejores y mds competitivos para el desarrollo nacional.
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Objetivos

General

OBJETIVOS

Proporcionar los principios generales en un plan que permita

implementar el proceso de facultar, en la administracién de empresas

guatemaltecas, para aumentar la productividad, haciendo un personal

mds efectivo en la toma de decisiones.

Especificos

1.

Documentar el tema principal “Empowerment”, para ayudar a
conocetlo de forma adecuada, para su aplicacién.

Presentar los antecedentes de la empresa donde se realizard el
estudio.

Determinar las condiciones administfativas actuales de la empresa,
pdm Ja implementacién del plan, en un diagnéstico.

Lievar a cabo la planificacién o propuesta del plan para la
implemenacién de Empowerment, asf como un andlisis del plan.
Definir las ventajas y riesgos que la empresa tendr’d que preever
en la implementacién del plan, como una retroalimentacién del
mismo, para que el plan tenga mayor probabilidad de alcanzar el

éxito y pueda mejorar continuamente.
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€l Empowerment Como Herramienta Administrativa

l 1. EL. EMPOWERMENT | I

Recientemente se han difundido propuestas sobre la optimizacién de la
gestion de los recursos humanos por parte de Ios gerentes. Todas estas
propuestas conforman la idea fuerza de Empowerment. Sobre el tema se han
publicado libros, se han elaborado e impartido cursos conferencias y esctito

artictlos.
1.1 Definicién

La palabra Empowerment es dificil de traducir al espafiol, por lo que se
utiliza directamente en inglés “Empowerment” indica un elemento y una
accion :

*  Elemento: es el “Poder”.

*  Accibn: es generarlo, datlo, cederlo.

Se podria decir que es “apoderar”, lo cual significa que apoderado es
quien recibe un poder legado por otro.; otros utilizan “fortalecer” en lugar de

“empower” Io cual a opinién de algunos no es una traduccién satisfactoria.
El término Empowerment es uno de los conceptos empresariales mds

poderosos que han surgido en los tltimos afios, todavia no tiene una definicién

reconocida y unificada por todos, por lo que una exposicién de las ideas aplicadas
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.- &l Smpowerment Como Herramiente Administiativa

al término es la mejor definicién y explicacion que encontramos para referirinos

a él, la cual se expone a continuacién:

*  Empowerment es facultar a muchos, negociar autoridad, recibir apoyo de los
colaboradores, para que las personas se identifiquen con la autoridad y con sus

roles para ejercer responsabilidades y obligaciones.
*  Empowerment significa autonomia.
*  Empowerment implica ceder poder y control al personal.

* Empowerment es asignar a los procesos y a las personas autoridad y
responsabilidad. Con esta definicion cambiamos la idea administrativa que nos
dice que s6lo se delega la autoridad y que la responsabilidad permanece en quien

la delega.

*  Empowerment es una autonomia donde el poder y la sagacidad de decisién se
asignan a equipos de trabajo, ddndoles el dominio, el control y el poder sobre el

trabajo. ( Mds adelante hablaremos de un equipo Empowerment ).

*  Empowerment es el vocablo inglés para el concepto de delegar poder, es muy
discutido también respecto a temas relacionados con reestructuracién, cambio
de las tradicionales estructuras jerdrquicas y delimitacién de los niveles

gerenciales en las organizaciones.



€l Empowerment Como Hergmienta Administrativa

* Empowermet es la delegacién de poder, es un nuevo enfoque para el
gerenciamiento de personas y una orientacién empresarial que estd
intrinsecamente ligada a la interrelacién de conceptos como calidad total, redes
brganizaciona]es, management para el cambio y la provisién de estrategias de
éptima calidad y servicio al cliente. La nocién se centra en la idea de que
solamente las empresas que son capaces de dar a su personal el poder de actuar

segiin su propia iniciativa tienen oportunidad de ganar durante la década de los
"90.

*  Empowerment es el proceso de autorizar a otras personas a tomar decisiones,
puede ayudar a redisefiar una compariia para que dé el salto cudlitativo en
desemperio y ganancias. Delegar poder y reestructurar quiere decir cambiar los
procesos de una compafifa e incluso su cultura para obtener mejoras

espectaculares en cuanto a efectividad.
1.2 Elementos para crear un plan para facultar al personal

Los elementos a considerar para lograr la implementacién de un
proceso de facultacién deben seguirse en una accién combinada, que nos
permita implementar esta herramienta de una forma mds sélida y andlitica.

De esta manera de un enfoque tedrico, partir hacia la prdctica.

A continuacién se plantea los elementos mds importantes que ayudardn

acrear el plan: -

L



€l Empowerment. Como Herramiento Administrativa

1.2.1 CQrientacién:

La orientacién se refiere a iPor Qué se implantard Empowerment !

Para implemetar Empowerment en una empresa es imiportante que se tenga
claro para iniciar algunos principios orientadores:

1.2.1.1 OQOrientacion al cliente: (custumer oriented)
Estos son referidos a la satisfaccion del cliente, calidad en el proceso,

calided en el servicio y otros.
Es cuando se quiere facultar al personal para incrementar Ia

satisfaccion del cliente, v cuando deben tomar una decisién que antes no hacian

en funcién del cliente.

1.2.1.2 Orientacién al negocio: ( bussiness oriented)
Estos son referidos al logro de los objetivos del negocio, siendo ejemplos
de elios objetivos en ventas, costos, ingresos, participacién en el mercado y otros.

La orientacion entonces, es el por qué, que tendrd el Empowerment o

la razén para su implementacion.
El personal que se facultard debe conocer ese por gué de crecer en sus

responsabilidades.

El elemento orientacién debe quedar claro antes de comenzar el proceso de

Empowerment,
4
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1.2.2 Conocimiento y habilidad

Un proceso de Empowerment requiere de colaboradores entrenados
para asumir responsabiliades.
Pedirle a un empleado que tome decisiones y acepte responsabilidades sobre algo
para lo que no fue capacitado es por decirlo asi, un suicidio organizacional, que
en lugar de mejorar una forma administrativa, la pone en caos y hace pensar a

gerentes que es mejor dfGI‘FﬂI‘S@ a sus estructuras.

La implementacién de Empowerment propiciard cambios en las
estructuras organizacionales como: la reduccion de niveles jerdrquicos que hace

que empleados tomen decisiones que antes tomaban sus jefes.

Si la empresa tiene poca o casi inexistente comunicacién en sus niveles
organizacionales y éstos son muy diferentes y marcados es dificil adoptar
Empowerment, mientras que si la empresa tiene poca diferencia entre sus
niveles organizacionales hay mds posibllidades de implementar Empowerment

con éxito.

La capacitacién siempre es indispensable para implementarlo, aunque los

niveles organizacionales no sean muy diferentes.

Capacitacién aconsejada como principio, es el andlisis de problemas y toma de
decisiones, manejo e interpretacion de sistemas de informacién dindmica grupal

y trabajo en equipo.

ST
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Es aquf donde radica la importancia del segundo elemento, capacitar para tener

el conocimiento y la habilidad de trabajar con Empowerment.
1.2.3 Motivacién

Seria dificil tratar encontrar un libro de administracién, escrito en los
ultimos diez afios que no resalte la importancia del recurso humano como
ventaja competitiva, como indicador de la salud de una comparifa, como tinica

base del éxito o como principal activo de una organizacion.

Los recursos humanos han tomado un lugar preponderante, asf como la

muanera de ser organizados y controlados.

El Empowerment es parte de todo este proceso. Sin embargo la
eficiencia y el ser mds produciivos, en ocasiones a llevado a grandes recortes de
personal, que hacen que las personas no esten interesadas en cambiar su forma

de trabajo ya que pueden correr el riesgo de perder sus empleos.

El éxito o fracaso de la implementacién de Empowerment se relaciona de forma

muy estrecha con la motivacién del personal.

Hay dos aspectos importantes respecto al tipo de motivacién gue la
implementacién de Empowerment requiere, las cuales se describen a

continuacioi:
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1.2.3.1 Motivaci6n extrinseca: (motivacién de fuera)

Es la motivacién que deberd proporcionar la empresa por medio de
remuneraciones, premios, beneficios, acciones de reconocimiento y otras.
La empresa tiene la participacién principal en este tipo de motivacién para asf,

satisfacer la necesidad de reconocimiento de sus empleados.

El Empowerment requiere que el empleado este motivado y satisfecho con su
motivacion del trabajo que desempenia. Si los empleados no estan satisfechos y
piensan que no hay porque realizar bien el trabajo, el Empowerment se torna

muy dificil de imp]ementaf.

Todos estos incentivos se deben enfocar al logro, es decir, que se debe premiar

tareas realizadas, resultados logrados en funcién de la orientacién ( orientado al

cliente o al negocio).

Alguna de esta motivacién es la remuneracién variable a partir de mecanismos

de administracién por objetivos y evaluacion del desemperio.
1.2.3.2 Motivacién intrinseca (motivacién personal)
Es la que proviene de adentro de la persona.

Es la motivacién que depende de la satisfaccién personal de realizar bien
un trabajo y el de querer superarse en un trabajo. Esta motivacién puede

estimularse mediante tres actividades:

Bl
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a. Actividad intelectual: incrementar la necesidad de aplicar habilidades
intelectuales, de creatividad y razonamiento en el trabajo.

b. Actividad informativa: incrementar el conocimiento de las tareas que dgben
realizarse, desarrollando el orgullo e importancia en el trabajo.

c. Actividad de capacitacién: incrementar oportunidades de adquirir v aplicar

nuevos conocimientos y actividades.

Si se logra una combinacién equilibrada de los tipos de motivacion , se facilitard el

proceso de Empowerment en el recurso humano de la empresa.

1.2.4 Estructura
No toda estructura organizacional es buena para implementar el Empowerment.
Las caracteristicas que la estructura organizacional debe tener para favorecer la

implementacién de Empowerment son: -

g. Estructuras planas: nos indican pocos niveles organizacionales. Si no se
cambia la estructura, por una estructura Empowerment, no se podrd

implementar en la empresa esta herramienta,

b. Descentralizacion de toma de decisiones

c. Tamaifio reducido: se refiere a que si la empresa es muy grande se debe
convertir en muchas pequerias, es decir, facultar por unidades o

departamentalizando la empresa.
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d. Flexibilidad: para responder al cambio.
1.2.5 Equipos Empowerment (Team Building)

El equipo Empowerment es donde las personas trabajan con resultados

superiores.

Es dificil también, al igual que el término Empowerment, traducir en una forma
satisfactoria el término de “Team Building”, ya que significa muchas cosas, se

conoce también como equipo autodirigido; asf que aquf lo reconoceremos como

equipo Empowerment.

El Empowerment y los equipos Empowerment aparecen y son muy
comprensibles como parte de una dindmica de las organizaciones en la cual, las
personas interactiian, {con la empresa, con sus tareas, con el entorno y entre
ellas), asumiendo valores, creencias diferentes a los que hacian, y a la dindmica

de las organizaciones en arios atrds.

Empowerment y los equipos Empowerment tienen que ver con la cultura
organizacic;nal y con cémo ésta se constituye a partir de las estructuras
organizacionales; el Empowerment estd relacionadc con la cultura
organizacional, Al implementar Empowerment, se debe pensar en un nuevo
tipo de organizacién. Empowerment no es un agregado a la organizacién, no se

trata de incorpotar una nueva palabra a la empresa.
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Hablar de Empowerment, es también hablar de equipos Empowerment, ya qie
son términos que van de la mano.
Empowerment de hecho, es un término demasiado abarcativo que va en busca

de una administracién mds global,
1.2.5.1 Equipo empowerment y su definicién
No es lo mismo “contruir equipos” que un equipo Empowerment, este
tiltimo responde a una forma de considerar a la organizacién y al trabajo de las

personas en una organizacion.

Para comprender mds el término de equipo Empowerment, a continuacién se

plantean algunas definiciones:
1.2.5.1.1 Definicion

a. Es un conjunto de personas cuyo propdsito de Empowerment es ser equipo,

en el que se logran todas las tareas mediante interrelacion de sus integrantes,
b. Un equipo Empowerment es uno que se ve a s{ mismo como una unidad,
que sabe claramente hacia dénde se dirige y que comparte las cualidades

centrales del trabajo, poder, habilidades, control, autoridad y recompensas.

En Empowerment, cada integrante necesita del otro para desempenar su trabajo

y para realmente ser trabajadores facultados.

10
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1.2.5.1.2 La diferencia entre grupo y equipo

Un grupo no es un equipo en tanto no exista un ambiente en el que se quiera

trabajar, utilizando las fortalezas de modo constructivo.

No es lo mismo juntar a un grupo de gerentes para armar equipos de trabajo,
que tratar junto a un equipo gerencial para lograr que se produzcan resultados,

astumiendo que el trabajo en equipo actiia como valor agregado, y no como una

necesidad inevitable.

a. Equipo: es un grupo en el que sus miembros se interrelacionan enfocados a

lograr una tarea.

b. Grupo: es cuando la tarea pueda realizarse sin interrelacion de sus

miembros.

1.2.5.1.3 Caracteristicas que debe tener un equipo

Empowerment

I.  Aceptacién: en el Empowerment cada persona deberd facultar a otras y
ocurrird si existe una aceptacion de cada persona como es, y se siente que

la gente es parte importante en el entorno donde labora.

II. Compromiso: el compromiso es como un acuerdo para que logre lo que

cada integrante del equipo quiere. Significa que “ yo creo en lo que vamos

a hacer” para lo que enfoco todas mis habilidades y energia.
11
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1I1. Confianza: implica que comparten ideas, se atienden las ideas de otros.
Debe existir seguridad y aunque se puede criticar, no se destruyen las ideas
de otros. Debe existir aceptacién y respeto mutuo.

IV.  Orgullo: sentir la satisfaccién por hacer las cosas bien constantemente.

V.  Unién y solidaridad: esfuerzo conjunto al reconocer que todos son

interdependientes.

VI.. Voluntad: deseo de hacer siempre ese esfuerzo para seguir alcanzando las

metas mds altas.

VII, Atencién a los detalles: hdbito constante de controlar todos los factores

por pequerios que patrezcan que inciden en la operacién y en el cliente.

VI1I. Credibilidad: confianza que se desprende al convertir en compromiso

personal individual y grupal las promesas realizadas.
1.2.5.2 Las cuatro formas para lograr un equipo Empowerment

1. Area: el trabajo en equipo de un jefe con sus respectivos colaboradores.

0, Intersectorial: el trabajo en equipo que se da entre dos sectores o diferentes

dreas.

12
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3. Modular: el trabajo en equipo requerido para atender un problema o generar
una solucién mds alld de la operacién normal.

4. Organizacién operativa: forma avanzada de organizacion autodirigida sin
que un nivel superior establezca patrones sobre su funcionamiento. El
propio grupo define al coordinador.

1.2.5.3 Actitudes para conformar un equipo Empowerment con éxito
Que el coordinador se sienta triunfador.

b. Que haga sentir a su equipo que ¢ es el triunfador.

c. Que haga sentir a cada uno de los miembros que forman parte de un equipo
triunfador.

d. Que haga sentir a cada uno de sus miembros, que sus compafieros son
triunfadores. |
1.2.6 Participacion y autonomia

La participacién y la autonomia, son elementos esenciales para lograr

Empowerment,

La participacién son todas las acciones que pueden ayudar a desarrollar la

direccién de una empresa, para incrementar la autonomia del personal como lo

son.

T
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~a. Aumento del control: dando al colaborador una mayor cantidad de dreas o

funciones para controlar.

b. Crecimiento vertical: dando al colaborador, control de tareas que antes
pertenecian a un nivel superior al suyo.

¢. Autonomia en toma de decisiones: la persona resuelve asuntos que antes no
estaban en su control,

d. Programas de inteligencia distribuida: como el Kaizen'® (Es el
mejoramiento, que abarca todas las actividades de la empresa, lo cual amplia

la calidad de la misma. La clave del éxito competitivo del Japén.) Circulos de
Calidad, y otros.

1.2.7 Liderazgo

El estilo de liderazgo es importante para Empowerment. Debe
administrarse con un liderazgo participativo, orientado al entrenamiento y a
delegar.

Para lograr lo anterior se puede hacer lo siguiente:

Los superiores deben dar el ejemplo.
Capacitar mandos medios.
¢. Practicar un sistema de premios y castigos para guiar la conducta

de Jos mandos medios.

14
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1.2.8 Infbrmacién

La informacién debe estar asociada a la planeacién, debe ser accesible y

tener un sistema justo a tiempo.

Primero, asociada a la planeacién porque Ia informdcién debe dar los resultados
que el sistema quiere lograr; segundo, accesible a quien la utiliza, Empowerment
necesita autocontrol, ya que cada colaborador debe tener la informacién que
necesite para ajustar su gestién; y tercero, justo a tiempo, la informacién que
posee el individuo facultado debe estar cerca a las acciones y decisiones que

toman.
1.3 Los tres pasos bdsicos para implementar el Empowerment

El Empowerment se da a conocer por medio de tres llaves, claves o

pasos, que encierran el proceso para una implementacién de Empowerment®.

Lo cierto es que ésta es solamente una forma de visualizar el concepto de
Empowerment y su aplicacién, que resume de forma fécil y concreta todo lo que

se necesita saber del tema.

Tomando en cuenta lo anterior se da a conocer los tres pasos bdsicos del

Empowerment:

15
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1.3.1 Compartir informacién con tedos

Aungue al principio todos tendrdn sus dudas, eso no debe desalentar el

proceso.

Se pide que acepten algo que no conocen, para lo cual no tienen experiencia, Es

Iogico que existan dudas y desconfianza.

Se necesita mucho tiempo para que los trabajadores crean en ef proceso , que los
hard mds eficientes y eficaces, lo que hard poco a poco que. se sientan duéﬁos y
facuitados.

La informacién es muy importante, se debe conocer como anda el

' negocio en:

utilidades

desperdicio

s 8

0

presupuestos

N

participacién de mercado

®

productividad
defectos

g. otros.

La diferenicia percibida en las posiciones de las personas, que viene
desde la vieja época jerdrquica, division entre superiores y subalternos, ya no es
muy itil en las organizaciones comerciales. Hoy el éxito depende del trabajo en

equipo.

16
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Los lideres que no estdn dispuestos a compartir informacién con sus empleados,
nunca los tendrdn como socios, para manejar el éxito de la compafiia, y no

tendrdn jamds una organizacién facultada.

Este acto de compartir la informacién es absolutamente indispensable para

facultar una organizacion.

El lider debe estar convencido de compartir informacién, pues cuando la
informacién se retiene, todo el mundo empieza a hacer toda clase de conjeturas.
Los empleados deben sentir que se les tiene confianza, y para ello no hay mejor

manera que compatrtir con ellos la informacién.

“ Quienes carecen de informacion, no pueden actuar con responsabilidad.

Quienes tienen informacioén se ven obligados a actuar en forma responsable™

iCémo se preparan empleados responsables, dignos de conﬁanzci.e Confidndoles

Ia informacion.

La informacién permite a los empleados entender la situacién actual en
términos claros. Acaba con el modo de pensar jerdrquico tradicional y los

estimula para actuar como si fueran duefios de la empresa.

La informacién compartida hace sentir a todos en libertad para expresar

su opinién , sobre cuales son los obstdculos para ejercer sus facultades.

17
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1.3.2 Crear autonomia mediante fronteras

Como la informacion por si sola no puede ser suficiente, el siguiente

paso es crear autonomia por medio de fronteras, que delimitan las capacidades y
funciones de las personas.

Ios empleados no tienen experiencia para poder trabajar como
facultados, tienen que aprender nuevas maneras de pensar y de trabajar juntos.

Sin normas que sirvan de guia, los empleados vuelven a caer en sus

viejos habitos de cuando no estaban facultados; vuelven a caer otra vez a lo que
le es familiar. :

Las fronteras tienen la capacidad de canalizar la energia en una
determinada direccién. Es como la orilla de un rio que sélo dirige la energia de las

personas para que tenga direccién e impacto. También las fronteras dan
seguridad al gerente.

Se recomienda que el gerente haga una lista de las dreas criticas, donde

empezarfa a crear nuevas fronteras; hdgalas a medida que se vayan necesitando.

La manera de crear una visién convincente es pintar un cuadro del futuro, una

imagen que aclare el prop6sito de su organizacién, e ilumine los valores gufas.

Deben estar conscientes que por medic de sus metas personales, deben
alcanzar la meta organizacional. Como administradores, se debe decir a los

colaboradores lo que se exige a su cargo, para que estén seguros de su labor.

18
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Sin metas claras que se verifiquen constantemente, los empleados no pueden
desempefiarse bien, ni sentirse facultados, en efecto personas sumamente
capaces, creativas, perderdn muchisimo tiempo en actividades menos

importantes, creyendo que todo el tiempo estdn haciendo lo que se espera de

ellas.

“ La vision cobra vida cuando todos ven donde su aporte es factor decisivo”.*

Los valores son elemento clave de una vision convincente, hay que

aclarar las creencias fundamentales y traducirlas en valores de aceptacién

general.

Las primeras sostienen la visién, las segundas la convierten en realidad. Una
organizacién no tiene realmente valores hasta que Jos asociados que trabajan en

ella verifiguen la declaracién de fe como la manera de operar.

Discuta y consulte los valores con sus colaboradores. A partir del proceso de los
valores, la toma de decisiones es mds rdpida y mds fdcil, ya que se tiene un
conjunto de valores compartidos para guiarse. La vision dice las cosas que se
deben hacer, mientras que la estructura y sistemas, junto con papeles y meias

definidas, aseguran que las cosas se hagan bien.

Las estructuras organizacionales y los sistemas que estdn vigentes pueden

obstaculizar el proceso de facultar a las personas para mejorat.

19
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Las fronteras ayudan a las personas a establecer la direccién y sentido
de su poder, y lo mds importante, ayudan a crear autonomia en cada unidad . Se

crea la paradoja: “ El todo completo es mds que la suma de sus partes”™.

Para establecer nuevas fronteras, hay que tener en cuenta las siguientes dreas:
Propésito: {En qué negocio estd usted ?

Valores: {Cudles son sus guias operativas ¢

Imagen: iCudl es su visién del futuro ¢

Metas: iQué, cudndo y como hace usted Jo que hace ?

Papeles: iQuién hace cada actividad?

S L A e

Estructura organizacional y sistemas: iCémo apoya usted lo que quiere

hacer ?
1.3.3 Reemplazar la jerarquia con equipos autedirigidos

Los equipos autodirigidos son los equipos Exnpowerment, Jos cuales
tienen la responsabilidad de todo un proceso o producto; planear, ejecutar y
dirigir el trabajo desde el principio hasta el fin, y donde todos comparten igual
reponsabilidad. |

No es posible tener una organizacién de personas auténomas que trabajen
aisladas, las unas de las otras. Se necesita depender de personas que trabajen
juntas, en equipos. En un equipo Jos miembros se pueden basar en las destrezas

y conocimientos especializados de los demds.

20
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Lo que la gerencia debe lograr, es que el equipo de personas facultadas hagan en

gran parte lo que anteriormente hacia solamente la gerencia.

Los gerentes deben desarrollar las destrezas que capaciten al personal,
para funcionar por su cuenta como equipo, enseriar al personal cosas que
pueden hacer para depender menos, para lo cual también se necesita de un

liderazgo vigoroso para guiar v dirigir, asi como verificar el progreso. -

Lenta y gradualmente, en forma casi imperceptible, los equipos
empiezdn a ser autodirigidos. Los gerentes actuan como facilitadores y
entrenadores, para intervenir mds en planeacién estratégica, clientes, nuevos

proyectos, que se necesitardn en el futuro.

Lo mejor de todo es ver como los empleados se transforman en socios.

Pero el compromiso debe venir desde la cumbre.

Las cuatro reglas bdsicas para que el Equipo Empowerment funcione son:

Poner a los clientes primero, ante todas las acciones
Ver por los intereses financieros de la compatifa

Ser flexibles al tomar decisiones

A ©® b =

Mantener a los demds miembros de la compatfiia, informados.

Estas reglas, primero deben provenir desde fuera, (la gerencia), luego provienen

del equipo.
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Cuando los empleados estdn facultados, no miran hacia arriba en la jerarquia,
en busca de soluciones; asumen la responsabilidad de resolver ellos mismos los

problemas a medida que ocurren.

Poner en prdctica los tres pasos bdsicos en una interaccién dindmica, es la

solucidén para que funcionen.
De esos pasos anteriores se concluye que:
“Estar facultado significa que uno tiene la libertad de actuar; también
significa gue uno es reponsable de los resultados.”
1.4 Principios y responsabilidades para los dirigentes

Principios

Los principios mds importantes sobre el Empowerment y su implementacién se

pueden resumir en los diez puntos siguientes:

Asignar las responsabilidades.

Asignar autoridad y responsabilidad sobre actividades.

Definir estdndares de excelencia.

N

Proveer retroalimentacién oportuna sobre el desempefio de los miembros de

proceso.

TR

. Reconocer oportunarnente los logros.

6. Confiar en el equipo, confie en ellos,

22
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7. Dejar espacios para el proceso, aprovechar toda circunstancia para mejorar.

Siempre hay una mejor manera de hacer las cosas (Kaizen) mejoramiento

continuo.
8. Tratar a los colaboradores con dignidad y respeto.
9. Capacitar para alcanzar estdndares.

10.Proveer la informacién y el conocimiento de politicas y programas para

facilitar y asegurar la toma de decisiones adecuada y oportuna.

Responsabilidades

Bdsicamente las responsabilidades mds importantes se pueden resumir

como sigue.

EDUCAR MOTIVAR

PROMOVER RECUPERAR

a. Educar: decir y mostrar la mejor manera de realizar un trabajo, asf como

dejarlos ensayar.

23
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b. Motivar: verificar y motivarlos si su trabajo se hizo bien.

c. Promover: buscarles nuevas Oporttrnidades; _prbmoviendo gente.

d. Recuperar: a Jos empleados “atrasados” productivamente, hay que
rectiperarlos. |
Por tiltimo aungue no aparece en el diagrama se recomienda:

e. Confrontar: reestructurar el trabajo, cambios en el trabajo, y otros que

sirvan comeo retroalimentacion.

1.5 Ventajas en la implementacion de Empowerment

Existen ventajas en la implementacién, o mejor dicho todas las mejoras
que el Empowerment realiza en la empresa que o posee, entre ellas se pueden

mencionar:

1. Se mejora la calidad del trabajo y del proceso.

2. Convierte una estructura piramidal a una circular, por medio de equipo
Empowerment, mds dgil y flexible para responder al cliente.

3. Aumenta la creatividad y la habilidad del colaborador, en sus funciones,

dreas y en la organizacion.

Promueve la innovacién de los empleados.

8e alcanza mayor control sobre las decisiones acerca del trabajo.

Se crea mayor compromiso por parte de los colaboradores.

Mooy W

Aprovecha el recurso humano en todo su potencial, evitando Ia
monotonfa y la mecanizacion. |

8. La toma de decisiones se torna mds dgil, lo que es clave para el éxito.
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9. Los colaboradores adquieren el compromiso para tener y compartir
responsabilidades, que le llevardn al éxito personal y de la empresa.
10. Se logra tener mayor tiempo en gerencia para dedicarse al estudio del

mercado, definir estrategias y nuevos proyectos.

1.6 Riesgos y factores negativos posibles en la implementacién de

Empowerment

Como en todo proyecto siempre existe el riesgo de que el plan falle,
teniendo en cuenta que no podemos pasar por alto valores culturales de la
persona que forman parte del proceso de Empowerment. Por ello es que a
continuacién se describe una lista de esos factores que pueden causar aIgL’m'

riesgo, para analizarlos y poder preveer algunos de ellos.
1.6.1 Cultura administrativa

En varias empresas hay trabajadores que han pasado por. varios cargos o
puestos, y que son rotados en diferentes ocupaciones con el objeto de que
adquieran lo experiencia y habilidad que se requiere. Por lo que la cultura
dministrativa logra que los trabajadores sean mds dependientes del jefe, pues
este tltimo es el que decide donde trabajard, y lo que debe de hacer, como si s6lo

se les paga por trabajar no por pensar.

Este ejemplo de administracién va en contra de Empowerment, pues
como ya se ha explicado esta forma administrativa busca la autodireccién con

equipos indépendz’entes, equipos Empowerment, y como también va se explicé
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la cultura organizacional debe ser propicia para ello. Es aqui donde los gerentes

deben de aprender a delegar poder y los empleados a adquirir responsabildades.

Si existe un tipo de adminstracién contraria a Empowerment se corre el riesgo de

fracasar en su implementacion.

1.6.2 Cultura educacional

Ademds de la formacién y capacitacién que un trabajador adguiere en la
empresa, también es muy influyente su formacion familior y educativa que ha
adquirido fuera de la empresa, ejemplo de ello es el tipo de participacién que
muestra un empleado: Si piensa primero, antes de responder, o responde
espontdneamente después de la pregunta, si reflexiona la pregunta o
simplemente se abstiente de responder. Como se sefiala su formacién hace mds
fdcil o mds diffcil Ia capacidad de participacién, de entendimiento y de aprender,

para conformar un equipo Empowerment.

La cultura educacional puede representar mds tiempo para la formacion de un
equipo Empowerment, puede retardor la independencia del trabajador, lo cual se

puede solventar con mds apoyo y diveccién al trabajador en el proceso.
1.6.3 Cultura personal

La formacidn humana de la persona, es un factor importante también,
esta influenciada por su ambiente personal y familiar y esta relacionado con sus

suefios y autosuperacion.
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No es una pérdida de posicién para el gerente delegar autoridad, ni un obstdculo

' en su carrera profesional.

Es preciso que se delegue correctamente, sin reservas y sin controles

continuos. Como se ve, no es una tarea sencilla.

La delegacién puede ser otro tiesgo, pues si aparecen dudas, temores sobre Ia
delegacion y la capacidad de las personas, es una delegacién incompleta, que no

cumplird su objetivo.

1.6.4 Diez factores que impiden una buena delegacion

Analice estos factores, que al lograr solventar seguramente lo ayudardn
a convertirse en un mejor gerente, y a lograr el éxito en la implementacién de

Empowerment.
1. Mantener la imagen de que el jefe lo resuelve todo

Uno de los mayores errores es que siempre el jefe quiere guardar la
“imagen. Imdgenes de “sabelotodo”, “omnipotente”, “ubicuidad” y otras
similares son falsas. Un jefe nunca es petfecto, siempre comete algtin error
como todo el mundo, y sus errores son mds graves y pueden afectar mucho a

la compaiiia.
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Cuando el gerente es competente y posee dalto conocimiento, se percibe -
rdpidamente por sus trabajadores, Si analiza las cosas y reconsidera no tiene
porque sentir temor de equivocarse.

Es mejor que los trabajadores aprecien su condicién humana.

Falta de confianza en los colaboradores

Este factor negativo principia en la falta de confianza de uno mismo,
también si la persona carece de informacién o razén de las cosas o bien, si no
hay motivacién o no es la adecuada para alcanzar el rendimiento. Cuando
existen datos mds especificos de la carencia de confianza el gerente debe

modificar en sentido positivo la carencia de confianza que exista,
No fijar objetivos claros

Cuando las cosas se hacen apresuradamente, sin el tiempo necesario
para cada cosa, se cometen muchos errores y se dejan ver muchas
inconveniencias que se pudieron evitar. Es por ello que el gerente debe
dedicar el tfempo necesario a plantear objetivos 'y para que sus

colaboradores los conozcan y comprendan.

La claridad con la que se deben alcanzar los objetivos es algo esencial, si
todos los objetivos son claros para el gerente y para el colaborador se logra

mds fdcilmente el objetivo.
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Otros factores importantes son el tiempo en el que se realizard, la calidad que

debe llevar y la misién a resolver.
. Falta de criterio de evaluaciéon

Establecer los criterios de evaluacién o estdndares de eficacia, para el
trabajo que se ha delegado, esto permite observar si los objetivos se

cumplieron y si fue entendido todo el trabajo.

. Falta de establecimiento de estrategias para realizar tareas

No basta con delegar el trabajo y que la persona se las arregle para
realizarlo, el gerente debe facilitar la orientacién que sea necesaria. No sélo
servird de comunicacién entre sus subordinados, sino asegurard que el

trabajo sea bien entendido para su realizacion.

Deje que el trabajador aplique su creatividad, iniciativa y estrategias para
realizar su trabajo. Cuanto mds dificiles son las responsabilidades que una

persona es capaz de aceptar, tanto mayor debe ser el grado de iniciativa y de

libertad de decisién que puede serle atribuidos.
. Creer que el trabajo es bien realizado sélo si lo realiza uno mismo
Es bueno pensar que una empresa logra alcanzar sus objetivos por

medio de los esfuerzos de todos sus trabajadores, dentro de esto el gerente

debe limitarse a ordenar todos los elementos de la organizacion.
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El trabajo de los demds no tiene por que ser perfecto, pero si alcanzar
estdndares establecidos, con la mentalidad de superacién continua y una

actitud positiva.
. Intervenir en las decisiones y acciones de los empleados

Si se concede confianza a un empleado, no intervenga luego en sus
tareas, es una incongruencia y trae consecuencias negativas.
Solo debe de interrumpir cuando los informes indiguen que el trabajo no

cumplié los objetivos o fue mal realizado.
Temor porque un trabajador lo desplace

Tenga confianza en usted mismo, las empresas tiene pocos buenos
ejectitivos, si un ejecutivo es capaz y forma parte de un equipo de calidad, su

prestigio se ve reforzado.

Un gerente inseguro serd incapaz de formar buenos colaboradores, su equipo
estard formado por personas que al igual que él, serdn débiles. No es correcto
pensar que los colaboradores que uno mismo ha formado, puedan aspirar al

cargo de quien tiene Ja experiencia y los ha colocado ahi.

Es necesario promover a los colaboradores mds valiosos, y crear un
espiritu de grupo, dotado de auténtico sentido de colaboracién, De esta forma

se beneficia ln empresa, los colaboradores y la promocion del gerente.
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Q. Olvidarse de delegar autoridad

Si el gerente no delega autoridad, los colaboradores no podrdn manifestar
su opinién, y no se logrard un equipo, que pueda hacerse cargo de una buena

parte de trabajo y que permita al gerente ejercer en lo propio de su funcion.

La palabra “olvidarse” surge del miedo del gerente de perder su autoridad y

sus atribuciones, y sélo se logra con ello rodearse de personas sin iniciativa.
10.Miedo a perder la continuidad y el control

A veces se teme a delegar autoridad ya que, se piensa que el colaborador
lo hard con otro estilo y romperd la continuidad que se habia seguido.
También existe la idea que cuando el gerente realizaba la tarea , disponia del

control de los hechos con ella relacionada.

Cada gerente puede disefiar una retroalimentacién para controlar Ia
marcha de los trabajos delegados, asi el mismo estard familiarizado con dichas

tareas y datos clave, para ejercer un control adecuado.

No basta delegar funciones, es preciso hacerlo correctamente sin
reserva ni control continuo. Estar consciente de ello, es una de las claves del

éxito organizacional,
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I 2.CAMPO DE APLICACION DEL PLAN DE EMPOWERMENT I

2.1 Antecedentes de la empresa Agribrands Purina de Guatemala

La empresa Ralston Purina es una empresa transnacional, fue fundada
en 1894 por el seiior William Danforth, en el estado de Sn. Louis Missouri, en
los Estados Unidos de América, donde se encuentran en la actualidad, sus

oficinas centrales.

Es lider mundial en la fabricacién y comercializacién de nutrimentos
balanceados para ganado y aves de corral. Es subsidiaria de Agribrands Inc.

La comparfifa Ralston Purina posee en la actualidad mds de 50 plantas
productoras y distribuidoras, por todo el mundo, como Canadd, América Central,
Sudamérica, Asia y Europa, ademds otras se encuentran en construccion o en

proyecto, lo cual convierte a la empresa en una de las cien corporaciones mds

grandes de los Estados Unidos.
2.1.1 Sus productos

Purina de Guatemala es una empresa productora de alimentos para

animales, entre los cuales estan:

* Aves: alimento para el pollo de engorde y para gallinas ponedoras

* Ganado: para cerdos, vacas, vacas lecheras y otros
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*  Pesca. tilapia, camarén y otros
*  Mascotas: perros, gatos y otros

* Especialidades: ranas, ratones y otros

En otro orden lo empresa Ralston Purina también = produce v vende

cereales para desayuno, galletas Ry-Krisp y otros productos comestibles para el

consumo humano.

Purina es entonces, el nombre con el que se conocen los nutrimentos
para animales, ya que acenttia la importancia de la alimentacién de los animales

v la pureza de los ingredientes con los que trabaja.

El volumen anual de negocios de la comparifa, es lo que la ubica en un
plan destacado entre las 100 corporaciones mds importantes del mundo, y al

 mismo tiempo a la vanguardia de la industria comercial de nutrimentos.
2.1.2 Purina de Guatemala S.A.

Purina de Guatemala S. A. inicié sus operaciones en 1960. Contaba con
vatias granjas de pollo de engorde, un matadero y un molino donde ser producia
alimento para pollo, asi también incubadoras, y era también propietaria de

restaurantes “ Pollo Caporal”,

Hubo varios lugares donde estuvo localizada su oficina central, hasta hoy

que se encuentra la planta Purina localizada en la carretera a Amatitlin
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kilémetro 11 y sus oficinas centrales en la calzada Aguilar Batres 52-34 en la

zona 11.

Es asf como lo empresa Purina se encuentra operando en nuestro pafs,
desde hace 38 atios y donde el plan para implementacién de Empowerment se
basard { ya que por ser un plan administrativo, es fdcil su adaptacion en otras
empresas, no precisamente dedicadas a la misma produccién, pero si a un
departamento de produccion de una empresa), en especifico en el departamento

de produccidn,
2.2 Descripcién del Departamento de Produccion

El Departamento de Produccién es donde se iniciard la implementacién

del plan administrativo.

Se facilita la implementacion de Empowerment, cuando las empresas son
pequeiias o una grande se divide et muchas pequefias, para la implementacién,

el cual es el caso de este plan.

Por ello, s6lo se tomard en consideracion, para este estudio, el Departamento

de Produccion.

Cormno toda empresa el Departamento de Produccion es el lugar donde se
modifica materia prima, para convertirla en un producto diferente, que se

venderd en el mercado. Purina no es la excepcion, ya que este departamento
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de produccion es el encargado de producir alimento para animales, de buena
calidad.

2.2.1 Fanciones del departamento

El Departamento de Produccion tiene funciones especfficas en las dreas
siguientes: |
a. Administracion de materia prima
a.1 Recepcion
a.2 Almacenamiento
b. Procesos
c. Administracién de recursos humanos
d. Calidad
e. Costos
{.  Mantenimienio

g Servicio al cliente

a. Admiinistracion de Materia Prima:

Tiene Jo responsahilidad de recibir y almacenar la materia prima.

‘a.1 Recepcion: mensualmente y junto al departamento de compras, debe
elaborar una lIogistica de materic prima, segiin las necesidades de

produccidn, y para mantener un inventario adecuado,

a.2 Almacenamiento:  luego de  recibidas las  materias  primas,  se

almacenan en las bodegas para su buena conservacion, en fos espacios
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adecuados, con una rotacién cronolégica y con un control contable.

b. Procesos:
El Departamento de Produccién es el encargado de utilizar la materia prima
para la elaboracién de los productos, siguiendo para ello, los diferentes procesos

estrictamente, de acuerdo a las formulaciones, normas y estdndares establecidos.

c. Administracion de recursos humanos:
Administrar al personal del departamento, mediante un soporte de

entrenamiento, desarrollo laboral, seguridad, asi como motivacion.

d. Calidad:

Debe implemetar un programa de calidad total en todo el departamento,

mediante comités, auditorias, entrenamiento y programas, todo enfocado hacia la
calidad.

e. Costos:
Producir productos al menor costo posible, incrementando la productividad,

mermando gastos y con programas de reduccién de costos.

f. Mantenimiento:
Mantener operando la planta en forma confinble mediante un plan de
mantenimiento preventivo y correctivo, con una confiabilidad de 95%, y un

adecuado stock de reptiestos.
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- 8. Servicio al cliente:
El departamento de produccién tiene también como funcién, prestar el
mejor servicio al cliente en el despacho de pedidos, en el cual cada orden debe
tener un tiempe de cero a sesenta minutos, con un 85% de pedidos- listos con

veinticuatro horas de anticipacion.
2.2.2 Descripcidn del proceso

Se describe el proceso, para tener la idea del escenario donde se

implementard el plan.

Para la descripcién no se especificard cada producto, sino sélo se

mencionardn todas las operaciones que se realizan en la planta a nivel general.
Estas operaciones son las siguientes:

1. Se recibe y pesa la materia prima, para luego ser transportada a su respectiva
bodega, ya sea graiios, liquidos, ensacados o micros.

2. El producto es almacenado en la bodega respectiva.

3. Si el caso fuera de granos, al inicio del proceso debe ser llevada la materia
prita a molinos.

4. La siguiente operacion es el mezclado de todos los ingredientes necesarios
para determinado producto. |

5. Luego la mezcla pasa a una limpieza.

6. Los productos son llevados a una post-molienda, a excepcién de las harinas.
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7. Segtin el producto que se elabore después de la post-molienda, se pueden
tener dos opciones para la siguiente operacion, la extrusion o la peletizacion.

8. El producto que pasa por extrusora o pasado por peletizado puede pasar por
cover o a la siguiente operacion.

9. Luego el producto es empacado.

10. Se almacena el producto en bodega de producto terminado.

11. Por titimo, antes que llegue al cliente es pesado.

No se menciona nada acerca de inspecciones o control de calidad en la
descripcién anterior, ya es que estas dos actividades se realizan en cada una de
las operaciones del proceso, por lo que se trabaja con un sistema de calidad total,
el cual consiste en la revisién y verificacién de los estdndares de calidad en cada
estacién de trabajo, por parte de los operarios, segiin la operacién que se trate y
en la exiraccion de muestras para laboratorio en cada cabeza y cola de cada lote,

(el primer saco y el tiltimo).

Para la mejor comprensién del proceso, se muestra a continuacién dos

figuras de los diagrammas del proceso, anteriormente descrito. (figuras 1y 2}

o
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Figura 1 Diagrama de operaciones de proceso
Purina de Guatemala S.A. Guatemala 1 de septiembre de 1998
Diagrama de proceso multiproducto Proceso actual
QOperaciones de procesos.
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Figum 2 DIAGRAMA DI RECORRIDO DEL PROCESQ
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2.3 Personal del departamento
El personal del Departamento de Produccién tiene un total de
ochenta y siete { 87 ) miembros, entre administratives, supervisores y
operativos. Las funciones que desempefian y sus cargos, se describen en este
inciso para completar el desarrollo del campo de aplicacién del .plan de
Empowerment,
2.3.1 Organigrama General del Departamento.

La organizacién de puestos se puede entender mejor en la Figura 3

Gereme de Produccion

Secretaria de Gerencia I
] . 1
I Superintendente de Planta , Ingeniero de Manteninnento
Electricistas / Mecdnicos
[ ' I ]
Encargado de Compras Supervisor de Supervisores
v Abastecedor materias primas de Produccidn
] }
I | } i .
almacenaje de . encargado y _ _ Operativos
empleados de | §seguridad granja
materia prima despacho familiar mezcla
molinos
micrn-mezcla
peletizadn
extrusion
cover
empeniie
Dodega

41



€l Empowerment Como Herramlenta Administrativa

2.3.2 Personal administrativo

Il personal administrativo estd conformado por tres miembros, gerente,

superientendente de planta y jefe de mantenimiento e ingenierfa.

Son reponsables de la administracion de Ia planta: del personal, al crear y
desarrollar prograimas de motivacién, entrenamiento y crecimiento; de la calidad,
manteniendo activos los programas de calidad y ver que se cumplan;
mantenimiento, de maquinaria y equipo en condiciones dptimas, asi como un
“stock” éptimo de repuestos; planeacién, programar y planear la produccién,
manejo de materiales, asi como nuevos proyectos; seguridad, proporcionar las
condiciones adecuadas de instalaciones, equipo, ambiente y programas de -
seguridad industrial, y ver que se cumpla el reglamento interno de seguridad

industrial en las diferentes dreas del departamento.

Todo lo anterior, al menor costo y buscando siempre el crecimiento y

desarrollo del departamento y en general de la empresa.
2.3.3 Personal de supervisién

- FI personal de mandos medios estd conformado por los supervisores y
encargados, quienes son responsables de lao supervision de materia prima,
produccién 'y mantenimiento; 'y encargados de molinos, mezcladoras,

peletizadoras, empaque, micromezcla y bodegas.
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En ifneas generales, son los responsables de ver que se cumplan con
eficiencia y calidad, las operaciones segiin los procedimientos, formulaciones y
estdndares, ver que todos cumplan los programas de seguridad industrial y

mantenimiento, también deben realizar reportes diarios de sus respectivas

dreas de supervision.
2.3.4 Personal operativo

El personal operativo son quienes se encargan de todas las operaciones
que se presentan en el diagrama de operaciones, ademds de mecdnicos y

electricistas, de vigilantes, y personal de calidad.

Es aqui donde el plan de Empowerment tendrd mayor énfasis y donde

se espera lograr el éxito en la toma de decisiones del diltimo nivel administrativo.
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3. ANALISIS DE LA SITUACION ADMINISTRATIVA ACTUAL DE LA

EMPRESA PARA LA IMPLEMENTACION DEL PLAN

3.1 Administracién actual

Fl tipo de administracién con que cuenta la empresa es muy importante
para la preparacién de un plan administrativo. Se puede conocer por medio del
tipo de administracion que las empresas han adoptado, si se tiene un ambiente
favorable para la implementacion de Empowerment, y si el caso fuera que no,
avuda la informacién para poder preveer que elementos se tienen que no son
muy favorables y de esta manera eliminarlos o cambiarlos por otros mds

favorables al plan.

En la actualidad la empresa Purina de Guatemala S.A. cuenta con un
sistema o tipo administrativo de Administracion por Objetivos (APO) el cual se
conoce como una administracién participativa , con metas tangibles, verticales,

medibles y que su mayor objetivo es motivar al trabajo.

Su funcién descansa en convertir los objetivos generales de la organizacién en
objetivos especificos para unidades organizacionales y miembros individuales

para un tiempo determinado.

Para implementar Empowerment es necesaria la Administracién por

Objetivos, ya que son junto a la Administracién por Valores (Ls un tipo
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administrativo en que se cambia la cultura organizacional para que los Procesos,
estrategias y el personal sean dirigidos por una visién, un propésito y un cojunto
de valores comiines éticos, sensitivos y rentables), los tipos administrativos que
pueden brindar al Empowerment las condiciones de motivacion, participacién,
desemeperio, asi como trabajo en equipo (Equipo Ernpowerment), entre las mds

importantes, que el proceso de facultacion necesita.

En esta empresa, el objetivo general se plantea afio con afio, v de éi se
derivan los objetivos en cada departamento, divisién y drea, lo cual Jogra poder
medir si los objetivos planteados para determinado tiempo han sido cumplidos.
En éste proceso se premia el logro de los objetivos por medio de incentivos, que

nos indican el uso de la motivacion.

3.1.1 Objetive general de Ja empresa

" El objetivo general de la empresa es:
“ Producir alimento balanceado para animales, al menor costo posible,
ofreciendo el mejor servicio a distribuidores y consumidores.
Siendo la mejor opcién en compra, lideres en el mercado y buscando una
compensacion a la empresa.

Dirigir investigaciones de tecnologia, que mejore los procesos productivos™.’

Del objetivo general se deriva el objetivo def Departaménto de Produccién el cual

es muy similar al general.

El objetivo del Departamento de Produccion es:
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“ Producir alimento para animales al mds bajo costo posible, ofreciendo el

mejor servicio a clientes y distribuidores”.”

Este se logra manteniendo un ambiente de trabajo de desarrollo, y
crecimiento del recurso humano, ya que ésto es bdsico para cumplir con la

misién de la compafiia.
3.1.2 Misién de ln empresa

La misién de la empresa es también un factor importante a considerar,
va que si se conoce el propésito corporativo o razén de ser de la empresa se

puede ver el enfoque de lo que se desea lograr.

La misién de Purina de Guatemala es:
“Ser la mejor opcién de clientes, distribuidores y proveedores, orientar los
programas de capital de inversién para actuvalizar su tecnologia en los

diferentes procesos de departamento y que ésto les permita alcanzar una justa

compensacion para Ja compafiia”.®

La misién de la empresa tiene una direccién bien dirigida, persigue una

compensacidn justa.

En la actualidad, el cliente es lo mds importante para olcanzar los objetivos
organizacionales, asf como el recurso humano y la actualizacién de todo proceso
que nos ayude a una mejora continua, y la empresa en su misién dd la

importancia a dichos foctores.
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Empowerment es una forma adminitrativa que necesita que las
emnpresas en dornde se implemente tengan bien definido sus objetivos, su misién
y valores, ya que ello ayuda a delimitar las fronteras de un personal facultado. En
la empresa Purina deGuatemala S.A. éste es otro factor favorable que ayuda a un

ambiente propicio para fa implementacion del plan.
3.1.3 Toma de decisiones

En el organigrama que se presenta en el capitulo 2 se puede ver la

jerarquia y lugar en que se ubica cada puesto de trabajo:

Gerente de Produccién

Mandos Superiores l
Superintendente de Planta
:
Mandos Medios J Supervisor de Planta

__,! Encargado de Area
<

___.I Operativo

La jerarquia marca la responsabilidad y capacidad en la toma de

NivelOperativo

decisiones, la gerencia toma decisiones de nivel estratégico y sobre planificacién,
el superintendente de Ia planta lleva a cabo las estratégias y programas, también

decide sobre procesos.
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Los mandos medios como lo son los supervisores se encargan de tomar

decisiones sobre programas vy problemas de produccion.

El nivel operativo conformado por los encargados de dreas que toman
decisiones por experiencia y procedimentos ya establecidos y los operativos que

no toma decisiones, sino recurren al encargado, supervisor yfo superintendente

de la planta.

La toma de decisiones se puede decir que se concentra en Jos mandos

supetiores y medios, mientras los operativos no pueden hacerlo atin.

3.1.4 Areas importantes para la administracién

Las dreas importantes en el Departamento de Produccién para la

administracién son cinco:

3.1.4.1 Materia prima y su utilizacién
La administracién de la materia prima es importante desde su recepcién,
almacenamiento y uso, se cubren normas de formulacién para cumplir con

todos los procesos productivos de los diferentes productos.

3.1.4.2 Calidad
Otra drea importante es la administracion de la calidad, aqui el objetivo principal

es “ Producir alimento de calidad” a través de la implementacién de un

programa de calidad total.
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Se cuenta con un comité de calidad que desarrolla programas y auditorfas de
calidad, asf como entrenamiento interno y extetrno (dentro y fuera de la

empresa) de personal,

'3.1.4.3 Servicio
Su objetivo es “Prestar el mejor sexvicio al cliente”.” Mediante metas tales como:
a. despache de pedidos entre cero y sesenta minutos con un 92% de confiabiliad.

b. Mantener el 85% de pedidos con 24 horas de anticipacién.

3.1.4.4 Costos
Su objetivo es ;‘Producir Iineas de alimento para animales al menor costo
posible, para el beneficio del cliente”.””
Lo cual necesita de programas de incremento de productividad, de reduccién de
mermas y reduccién de costos, ésto se logra por medio de entrenamiento, planes

de incentivos para aumentar productividad e informacién semanal sobre costos.

3.1.4.5 Mantenimiento de la planta

En esta drea el objetivo principal es “Mantener operando la planta en
forma confiable”.’’ Lo cual se logra mediante un programa de mantenimiento
preventivo, que les permite prestar un buen servicio con un Indice de

confiabilidad de 95% como minime, y un adecuado inventatio de repuestos.
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3.1.5 Andlisis de las condiciones administrativas con que la empresa

cuenta, para implementar el plan

3.1.5.1 Andlisis de los resultados de los cuestionarios
(ver apéndice 1y 2)
Dos cuestionarios fueron los instrumentos para obtener informacién acerca de

las condiciones administrativas de la empresa.

Ll cuestionario para el drea operativa (apéndicel}, y el cuestionario para
el drea de supervisién (apéndice2), se realizaron con el fin de obtener la

siguiente informacion:

Toma de decisiones

> B

Rotacién de personal en la planta

Problemas que ocurren en cada drea

a o

Consultas de problemas segtin jerarqufa

®

Comunicacién entre todo el personal

~—

Programas y motivacién para el personal

g Conocimiento del personal sobre las funciones importantes
que debe realizar en su trabajo

h. Conocimiento de informacién sobre la empresa por parte

del personal

Con ln informacién obtenida en los cuestionarios (ver apéndice 1y 2), asf como

ohservacién directa, en el desarrolio de las actividades administrativas del
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departamento de produccién, se analizan a continuacién los resultados
obtenidos:

3.1.5.1 Cuestionario de drea operativa

En en drea operativa se entrevistaron a sesenta y siete personas, y los

resultados obtenidos fueron los siguientes:
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Cuestionario para drea operativa

3. Tiempo de laborar en la empresa?
Figura No. 4

de 0 a 2 afios
34%

més de 2 afios
66%

4. Las cinco funciones que realiza:

Esta pregunta fue realizada a los trabajadores, para conocer las
funciones que ellos piensan son las principales o tinicas funciones

que ralizan. _

Esta técnica se conoce como el Planeador de las Diez Prioridades,
el cual compara las funciones mds importantes que debe realizar el
trabajador, propuestas por la gerencia o jefe inmediato, contra las
fuinciones que el trabajador considera son las principales que realiza.

Gerencia Trabajador
1 | : 1
2 | ‘ 2
3 3
4 4
5 5
52
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En el estudio realizado se preguntaron solamente cinco funiciones, dado el
tamafio de la poblacin con que se trabajé, aunque muchos de los
trabajadores respondieron menos de cinco funciones.

La gerencia deberd comparar las funciones que ellos proponen contra las
funciones que los trabajadores respondieron que se presentan en apéndice 8.
Asi se conocerd si realmente se realizar y se le da prioridad a las actividades
que cada trabajo requiere, y si se estd comprendiendo bien el papel de cada
uno en el departamento.

5.Los cinco problemas mds comiines que enfrenta en su trabajo:
Para el andlisis de los problemas, primero se presenta un grdfico
en el que se muestra el porcentaje de personas que contestaron

que si hay problemas en su drea y el porcentaje que dijo que no
los hay.

Figura No. 5

Los problemas se exponen en la tabla 1 a continuacisén:
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Tabla I. -

PROBLEMAS EN AREAS DE TRABAJO

Micros 1. Falta de comunicdeion
Mezcla 1. Escasez de materia prima
2. Ausencia de personal a sus labores diarias
Criticos 1. Desacuerdos en tareas que provocan rifnas
Acarreo y 1. Se llenan tolvas con materia prima equivocada
Vaciado
Costura 1. Comtaminacion de producto
1. Desorden en alimacén de cabezas y colas
2. Falta de comunicacion
3. Desacuerdos entre compaiieros
Estibado 4., Falta de tiempo para vaciar tolvas
5. Sacos muy llenos dan problema al empacar
6. Sacos de mala calidad que se desgarran ol coser o al
lenarse
Montacargas |1. Accidentes por descuido de operarios
1. Rendiniento de maquinaria
Peletizado 2, Formulaciones equivocadas afectan la calidad del
producto
Despacho 1. Falta de producto para despachar pedidos urgentes
Criahorra 1. Producto de mala calidad
2. Errores en inventarijos
Almacenaje |1, Grano que no llega al estindar requerido
de Materia 2. Plagas en materia prima en el almacenaje
Prima '
1. Falta de materia primna
2. Faltantes y sobrantes de materia prima
Bodega 3. Calor en producto lo arruina
4. Plagas en producto o materia prima
5. Materia prima en mal estado por vencimiento
Meednicos y |1, No hay repuestos cuando se necesita
Electricistas
Struder 1. Falta de personal en el drea
2. La luvia detiene la produccion
1. Control en mermas
2. Corte pequeno en costura de sacos dificulta traslado
Empaeue de sacos por desgarre
3, Atraso en molinos para activided de emypagne
4, Sacos de mala calidad se ronpen o ya vienen rotos
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6. Cuande ocurre un problema en sus labores, cé6mo lo resuelve,
|y a quién recurre?

El 100% de las respuestas que se obtuvieron fue que cuando -
ocutre un problema en sus labores, los trabajadores siempre
consultan, por lo que se presenta el andlisis de la segunda
preguinta:

A quién recurre!?
Respuesta: Los encargados de drea deben recurrir al supervisor de
turno cuando no pueden resolver un problema. v los resultados del
cuestionario fueron los siguientes: '

Figura No.6
Control de _
D h
Calidad esspsac °
Superintendente 11%
5%

Supervisores
79%
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El nivel operativo debe acudir al encargado de drea, cuando ocurre
un problema que no puede resolver.

Los resultados del cuestionario se presentan a continuacion:
~ Figura No. 7

Control de
Superintendente  Calidad
4% 2%

Encargado
40%

Supervisor
54%

7. Toma alguna decisién sin consultar en su trabajo, como parte
de sus responsabilidades? Cudl?

Primero se contesta a la primera pregunta, si toma decisiones:
Figura No. 8 '

Ir”
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Entre encargados y operativos la toma de decisiones es la siguiente?
Figura No. 9

Operativos
28%

Encargados
72%

En In segunda pregunta sobre que decisiones toman se tiene Ia
tabla II a continuacién:

Tabla No.lI  TIPO DE DECISIONES QUE TOMAN
]

WMezcla 11.Decidir como llevar a cabo el programa de producciény
Molinoy 1. Cuando se disparan las mdquinas decide
Tolvas reinicializatlas

|Peletizade  |1. Manejan el rendimiento de la mdquina segiin se
necesite

\Encargado dé 1. Decide gque camion ingresa a la empresa y su
{Despacho despacho

\Mecdnicos y | 1. Durante la noche deciden que repuesto cambiar
Electricistas

Bodegas 1. Rechazar materia prima o producto terminado
cuando no tienen la calidad requerida
Cover 1. En cuestién de maquinaria

Seguridad  |1. Decisiones de procedimiento
en Planta

Almacen y {1. Deciones de procedimiento
|Compras
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8. Qué opina sobre le reglamento y los programas de segm 1dad
industrial de la empresaz

Las opiniones fueron las siguientes:
Figura No. 10

20% S

16%

1 Operay funciona porque el trabajador se siente seguro
2  Es atil para usar el equipo adecuadamente

3 Esbueno’

4  Funciona porque se sienten seguros

5 No ha ofdo hablar dereglamento sélo platicas

6 Is un beneficio para el trabajador

No se conoce al 100% pero es importante

La empresa es segura y brinda lo necesario
9 No todos lo conocen, funciona en un 75%

o o~
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. El personal que conoce del Reglamento de Qegtmdad’ e Hzgwne de
Ia empresa es el siguiente
- Figura No. 11

| ND lo conoce
43%

Silo conoce
57%

9. Partrctpa en reuniones de grupo, que opma de ellas, que temas se tratan
en las reuniones!?

La participacion en las reuniones es de la siguiente forma
Figura No. 12

De vez encuando
16%

No participa
2%

Si participa
82%
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Figura No. 13 ~  ° Qué opina sobre las reuniones ?
1 2
4 % 7% 3

14%

1 Son importantes y se aprende micho
2  No ha participado atn
3  Son buenas
4  Después del trabajo son aburridas y cansadas
5  Son unincentivo :
6 Ayudan a trabajar mejor
7  Motivan mucho
Figura No. 14 Qué temas tratan las reuniones ¢
1
. 2
0,
6 >% 10%

24% _ 19% -

1 Accidentes, primero auxilios, Seguridad

2 Entrenamiento a sus labores

3 Informacién sobre record de ventas, objetivos
4 Uso de maquinaria

5 Control de calidad

6 Mermas
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10.  Qué sabe sobre la situacién de la empresa donde labora?
( Misién, ventas, programas, problemas):
Figura No. 15 Misién:

8% 5 4 3 z
8% 1% 1% 3%

No la conoce

Mantener la calidad

Producir alimentos balanceados para animales con las
mejores materias primas al mds bajo costo

Mejorar In empresa y la calidad

Hacer bien las cosas para lograr la satisfaccion del
cliente o '
Seguir adelante

Darle al cliente calidad

Superar ventas respecto a otras empresas

Superar record de ventas ,

Darle buen producto y buen precio al cliente

11 Ser miimero uno en productividad y servicio al cliente
12 Elaborar productos con tecnologia y calidad a bajo costo
13 Producir |
14 - Velar por el trabajador

W N o

(O, B 5%

O 08~ O

—
<
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Figura No. 16  Ventas:

7 : A%

14%

1 No tienen acceso a esa informacién

2  Solo saben cuando rompen récord de ventas

3 Preguntan al despacho para informatrse

4 Por experiencia y observacién de produccién lo estiman
5 La supervisién les dan informacion mensual

6 Cada afio reciben informacién

7 A veces les dicen en reuniones informativas
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Figuira No. 17 Programas:

No saben de ello

Figura No. 18 Problema

No saben de elio
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on

)

ervisi

3.1.5.2 Cuestionario de drea de sup

3. i Tiempo de laborar en la empresa?

Figura No. 19

fios
13%

Daz2a

més de 2 afios
B7%

4. Nivel académico

Figura No. 20

nivel rmedio

uhiversitaria

80%
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5. i Cudles son los problemas mds frecuentes en su dreat
Figurea No. 21 T

— [ —

fallas en controf de
e u;na'ri'a ninguno  mermas ausencias,
q 7% 7% permisos
7%

producto que

14%
no se tiene a :

tiempo
0,
14% falta de
motivacion
7%
programacion °
durante mala
demanda aita .
204, comunicacion
37%

6. 3 Sus trabajadores son muy dependientes de Ud?
Figura No. 22 '

St
75%

Aunqgue existen programas de entrenamiento en
realizacidn para hacerlos mds independientes.
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7. & Piensa que el personal a su cargo podria tomar decisiones?
Figura No. 23

No
13%

St
87%

Si, pero con entrenamiento apropiado.
8i, aunque en época de alta demanda, la mayoria de
decisiones se centran en el superintendente. .

8. &Cudndo da una instruccién al personal a su cargo,
Ie entienden desde la primera vez?
Figura No. 24

L.a mayoria de
las veces
38%

comprensién y no dar lugar a dudas.
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9. ¢ Ha implementado alguna herramienta que le permita
mejorar la supervisién a su cargo? & Cudl?
Figura No. 25

100%

Ejemplos : a.Reuniones informativas
b. Reuniones sobre capacitacion
¢. Mejoramiento de turnos _
d. Mejoramiento de formularios para reportes
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10.1 En las reuniones o pldticas que Ud. ha impartido, ha visto e
efecto deseado 'y el cambio esperado en seguida?
Cudnto tiempo a tardado?

E;'gura _No. 26

de2a3l
meses Con
13% seguimiento

25%

Dificil
mantenerlo
62%

Tiempo que ha tardado el cambio

a. el cambio se da, segiin el 100% de los entrevistados
b. el cambio se da cuando se le da seguimiento

¢. el cambio se da, pero es dificil mantenerlo

d. el cambio se nota después de 2 a 3 meses
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11. & Qué sabe Ud. sobre la situacién de la empresa sobre los
siguientes aspectos: mision, valores, ventas, programas -
y problemas? ' ' :

Figzjz'a No. 27

Misién

49%

1 Producir el mejor producto con Ia mejor calidad

2 Flaborar alimentos balanceados de calidad al menor
costo, siendo la mejor opcién al cliente

3 Ser Itder en el mercado vendiendo al mds bajo costo

4 Ser la mejor opcién al cliente
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Figura No. 28

il
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Figura No. 30 -

Programas

De

Mo saben de
capacitacién ellos
37% 37%
Produccidn Mantenimiento
13% ° 13%
Figura No. 31
Problemas
Mermas :
10% ' Ninguno
s 30%
Competencia
30%
Falta én ' Falta de
capacidad de espacio fisico
produccién 20%
10%
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12.1Qué opina sobre el reglamento y los programas de Seguridad
Industrial de la empresa?

' Figura No. 32

1 Bastante completo que necesita ser actualizado debido a
maquinaria e instalaciones |

2  Falta de conocimiento y concientizacién a nivel operativo

3  no se le da el seguimiento por falta de tiempo
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3.1.5.2 Andlisis F.O.D.A.

El andlisis F.O.D.A. es una herramienta util para la planéacién a corto,
mediano y largo plazo, ya que muestra la situacién de la empresa como una

organizacién y el ambiente externo dentro del que se encuentra funcionando.

Su nombre proviene de las iniciales de los elementos que analiza: Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

La situacion interna se examina por medio de las fortalezas y debilidades,

mientras que el ambiente externo por medio de las oportunidades y amenazas.

Anque es una herramienta de tipo participativo, en el andlisis que se desarrolla a
continuacién, no tuvo partticipacion el personal del Departamento de
Produccién sino fue realizado con los datos obtenidos en el estudio de la empresda;
y se aplica al Departamento de Produccién y los elementos en la
implementacién del] Empowerment:

Ambiente Interno

a. Fortalezas

1. Tipo administrativo: la administracion por objetivos (APO), es muy
importante para Empowerment, ya que desarrolla la participacién de todo el
personal y utiliza la motivacién para ello, por lo que sirve de encaminamiento

o herramienta para Fainpowerment.
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2. Motivacién: mediante prestaciones, incentivos y actividades recreativas
(canasta bdsica mensual, celebracién de cumpleafios, campeonatos
deportivos, reconocimientos por record de ventas y otros), son la motivacién

intrinseca que Empowerment necesita para que el personal se identifique,

confie y mejore su labor en la empresa.

3. Capacitacién: es otro factor importante, ya que la capacitacién permite
asumir responsabilidades.
La empresa por medio de una reunién quincenal de entrenamiento y
capacitacion laboral, logra que se haga mds fdcil y propicio un ambiente

Empowerment.

4. Actitud: Ja administracién y la empresa en general, estdn anuentes a una
mejora continua por medio de la busqueda de mejores métodos, procesos y
nuevos proyectos, para todas las dreas y a todo nivel, Esta actitud es buena

para el Empowerment.
5. Rotacién de personal: la rotacion de personal es baja en la empresa, los
resultados de los cuestionarios muestran que el mayor porcentaje de

trabajadores tienen mds de dos afios de laborar en la empresa, por lo que se

tiene un grado mayor de confianza en ellos,
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b, Debilidades

1. Comunicacién: la comunicacién entre todos los niveles del departamento
existe, pero 1o es tan fuerte este factor, por los que sin una buena

comunicacion se hace mds dificil implementar Empowerment.

2. Comocimiento: informacién sobre ventas, costos, valores, misién, objetivos,

no es del conocimiento de todos y sin 8l no se puede tomar decisiones.

3. Inmiciativa y participacién: el personal atin no muestra nucha participacion

en la aportacion de ideas y solucion de problemas.
4. Problemas en proceso:problemas como control de mermas, plagas y otios.

Ambiente externo

¢. Oportunidades

1. Servicio al cliente: un personal facultado, hace productos de mejor calidad y

presta mejor atencién al cliente.

2. Mercado: existe la oportunidad de mejorar la participacién en el mercado

con mejor personal, calidad, costo y productividad .

3. Cambios mundiales: al innovar nuevos sistemas administrativos podemos

enfrentar los cambios econémicos que surgen como la globalizacién.
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d Amenzas

Competencia:el crecimiento de ln competencia requiere que se hagan

mejoras y cambios para poder enfrentarla.

Cambios econdémicos: los cambios econémicos como la globalizacién
requieren que todos los elementos o recursos organizacionales deban

optimizarse.

Factores nacionales: algunas politicas, impuestos, inflacién y otros son causa
de mejorar todos los recursos de la empresa , y de ésta manera poder atender

a esos factores.

Politicas industriales: las nuevas politicas y normas que a nivel mundial se
adoptan para proteger y servir mejor al consumidor, hacen que debamos
utilizar las nuevas herramientas no sélo administrativas sino a nivel

organizacional.

El andlisis F.O.D.A. se resume en la figura 338.
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Figura No. 33
Fortalezas Oportunidades | Debilidades Amenazas
1. Tipo 1. Servicio al | 1. Comunicacion | 1. Competencia
administrativo cliente |
| 2. Motivacion 2. Mercado | 2. Conocimiento | 2. Cambios
EConoricos
3. Capacitacion | 3. Cambios 3. Iniciativa y 3. Peliticas
mundiales participacion nacionales
4. Actitud 4. Problemas en | 4. Politicas
proceso industriales
| 5. Rotacién de
personal
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4. DESARROLLO DEL PLAN E IMPLEMENTACION DE EMPOWERMENT |

EN EL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION

4.1 Importancia de la implementacién del plan

Antes de presentar el plan de la implementacién, se debe senalar la
importancia que tiene el Empowerment en la administracién de toda empresa,
porque sin la conviccién de que esta herramienta administrativa es necesaria e
importante, no se logrard su implementacién, ni obtener los resultados

esperados.

Los resultados que se tiene al implementar Empowerment son los siguientes:

Optimizacién del recurso humano

I

Mejora en la productividad  (Calidad, procesos, tiempos. ).

l

Disminucién de costos

!

Mds competitividad

Actualizacién y flexibilidad para enfrentar cambios
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El facultar al personal da como resultado un personal mds eficiente, es
d‘ecir',-' una optimizacion del recurso humano; el personal ya facu]iaa"o toma
decisiones y hace que los problemas se resuelvan mds rdpidamente, por lo que la
calidad, los procesos y por consiguiente el producto mejora; y se logra disminuir
los costos, lo que resulta en una mayor productividad y aprovechamiento de los
recursos. Todo Jo anterior nos permite ser mds competitivos y asf 1t:jvodcf;r

enfrentarse a cambios que sugen hoy en dia a nivel industrial.

Pero en realidad los cambios no surgen de un dia para el otro, y tampoco
es el caso de Empowerment. Es un cambio lento y gradual, pero segtiro si se tiene

el seguimiento y el compromiso que é] requiere para su implementacion,
iDe otra forma no lo intente, pues no tendrd éxito!
Fl liderazgo es otro factor decisivo en la implementacién del
Empowerment, ya que por ser de tipo administrativo se necesita de él para
poder lograr que el personal que se verd afectado, se involucre, participe y apoye

el plan. Del liderazgo se trata con mds profundidad en el inciso 4.3 de ésta

seccion.

De esta manera se puede decir que la gerencia necesita de:
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1. Necesidad =
3, Coﬂﬁcci‘dn-

3. Compromiso

- 4. _Lide‘rd;’:g_b

4.2 Desarrollo del plan del proceso de facultacién

El plan cuenta con ocho etapas, de las cuales cuatro son estdticas y

cuatro son dindmicas:

4.2.1 Etapas estdticas

Elegir al director del plan: El director lider del plan tiene que ser una
persona o un grupo de tres personas a lo sumo, para poder planear y Hevar a

cabo las etapas del plan, y darle el seguimiento que se necesitard, para su

implementacidn,

Deberd o deberdn ser personas responsables, identificadas con

Empowerment y seguras plenamente que si se puede implementar el plan.

&0

R |



I “
i ]
et
L i

RN
i I

€l Empowerment Como Herramiento Administrative

La experiencia en trabajo en equipos o manejo de personal, asf como

conocimiento de Empowerment serdn indispensables para el o los lideres.

Se necesita que la persona o personas, cuenten con el tiempo suficiente

para llevar a cabo el plan, se recomienda que el lider trabaje para la empresa.
De no ser asi, se puede pedir la asesoria a un profesional,

Para dirigir el plan, se recomienda que sea el superintendente, porque
es la persona que tiene una directa relacion laboral entre gerencia y planta.
Su trabajo es realizad?o en la planta, lo que Imée que éoﬁozca bien el trabajo
de todos, y que todos le conozcan a él. Actualmente en el superintendente de
planta se concentra mucho la toma de decisiones, es una persona que cuenta

con Ja experiencia en el manejo de personal, y estd cerca de los problemas

que ocurren.
Es donde deberd comenzar la desceniralizacion de la toma de decisiones.

En caso de que se decida tener un grupo de lideres se recomien_da para
ello, que participen en él los supervisores de planta, quienes conocen a todos
los trabajadores de los turnos, sus habilidades, capacidades, limitaciones y sus
deficiencias, por lo que aportardn informacion importante en la formacion
de grupos, participacidn vy motivacién, asi como en lo capaciiacion a la

facultacion.
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Se recomienda a estos candidatos para In direccién del plan por ser las

personas a las que recurren los trabajadores cuando ocurre un problema

(Ver pdg 53, 54 y 69).

Orientacién: Lo primero que se requiere es encontrar la finalidad que

tendrd el plan, que se pretende o que se desea lograr.

La finalidad del plan es: “Facultar al personal para que tomen decisiones
en cuanto a las actividades laborales del departamento, que permitird un
mejor desempefio de sus actividades y una adecuada independencia del

trabajador, para que tanto la empresa como el trabajador se desarrollen y

beneficien.”"*

Este es el punto de partida para el lider del plan, dar a conocer la finalidad que
tendrd el plan a todos los trabajadores del departamento, de manera que ellos

conozcan la orientacién del plan.

Con base en los problemas que las encuestas reflejan, la orientacién es al
negocio o referido a los objetivos de la empresa, de manera que se debe
orientar al mejoramiento de las formas de trabajo: comunicacién, toma de
decisiones respecto a funciones de trabajo y mayor participacién del drea

opetativa en la toma de decisiones y solucién de problemas.

. Definir el papel de la gerencia: La gerencia juega un papel importante en Ja

implementacién del plan, ya que sin el apoyo de ella no se podrd obtener el

compromiso, la confianza y la credibilidad de todos los involucrados en la
82
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implementacion; de esta forma es la gerencia ln encargada de brindar el
apoyo al lider para que todo el plan se vuelva factible. El papel de Ia gerencia

se resume entonces en una palabra “facilitador” del plan:

Porque se comprometerd con el plan, lo que le dard confianza a todos,
apoyard al director del plan y le asesorard en todos los actividodes de la
implementacion, brindard el apoyo econémico que el plan necesitard en
materiales para la  faculteécidn y mwotivacion  (remuraciones y
reconocimientos), asi como imprevistos; de esta forma facilitard la

implementacién dei plan.

Estructura: es importante contar con una administracién por objetivos
donde exista participacién en todos los niveles, y como la empresa ya cuenta
con ella, se vuelve mds fdcil el convertir a estructura Empowerment, donde
se debe compartir informacién con todos y convertir los niveles jerdrquicos
en “socios™ es decir, personal que pueda opinar, participar y velar por los
intereses de toda la empresa que benefician a todos.

Estructuras planas que suavizan jerarquia:

estructura plana

estructura jerdrquica
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La autoridad de la jerarquia no se pierde, pero Ilas responsabilidades

adquieren jgualdad para todos, del mismo modo que la participacion.

Este cambio se hace en forma gradual conforme se faculta al personal, y no
de un dia al otro, no se informa de ello, sélo ocurre que el personal
desarrollado en toma de decisiones y responsabilidades adquiere por si mismo

esa estructura plana donde habrd descentralizacién en la toma de decisiones.

El Empowerment deberd ser planificado en cada departamento, como es el
plan de implementacién para el Departamento de Produccién, que ha
tomado en cuenta todos sus elemeuntos, y se tendrdn que formar equipos

Empowerment, para asi tener el tamario reducido con el que se puede

trabajar.

No se deberd tomar el mismo plan para los demds departamentos, ya que en
éste, se realizé un estudio previo y segiin las caracteristicas halladas en el

Departamento de Produccién.
El cambio en la estructura llevard a la flexibilidad que tanto la gerencia como

los nuevos socios Empowerment adquieren para responder a cambios gue se

obtienen en la etapa dindmica del plan.
4.2.2 Etapas dindmicas

Las tiltimas cuatro etapas son las que se repiten luego de establecidas las

etapas estdticas, las cuales a diferencia de éstas sélo se planifican una sola vez al
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inicio, mientras que las dindmicas se repiten segiin los niveles jerdrquicos con

los que se cuenta antes de la implementacién.

Se debe repetir dichas etapas cuantas veces sea necesario para facultar todos
los diferentes niveles del personal, empezando desde los niveles superiores hacia

Jos inferiores.

De esta forma en el departamento de produccion se tendrdn tres niveles
importantes que planificar: supervisores, encargados y operarios.

Las etapas a planificar son:

5. Estudio: en sesiones planificadas entre lider y gerencia se deberd establecer
las funciones que la persona faculiada podrd asumir, asi como las

responsabilidades y decisiones que tomard: Ej:

 Estudio para dreade: "
‘Pue'sto:.; ST
Fanéibfws a:_cfgjg-,i-jes: i S .
" Tunciones y responsabilidades que deberd asumir:

Decisiones que deberd tomar:

25
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Para ello se tiene que acudir a su actual petfil del puesto y su actual

desempefio, para asi confrontar datos con apéndice 3 y obtener la informacién

necesaria para darle direccién a la faculiacion.

a. Establezca el objetivo de la capacitacion

b. Revise la descripcién del puesto, asi como las tareas que la” persona atin no
realiza para definir la toma de decisiones segiin cada puesto

¢. Prepare un plan de capacitacién de involucramiento del trabajador:
(estrategias de capacitacion) plan que se dirige a fomentar la
efectividad organizacional al Jograr que los empleados participen en la

planificacion, organizacién y manejo de sus puestos:

Qué reuniones se llevardn a cabo: informativas, de entrenamiento sobre
funciones, de entrenamiento sobre toma de decisiones, prdcticas de trabajo y

toma de decisiones y de trabajo en grupo.

Planifique también la participacién de todos por medio de dindmicas,
preguntas sobre la reunidn, prdcticas de solucién, simulacro y andlisis de

problemas en grupo.

Utilice siempre materiales diferentes y/o nuevos para cada reunidn,
coloque la posicién de las sillas de la sala de reuniones en forma diferente,

deberd hacer todo Jo necesario para atraer la atencién y el interes de todos.

Todo respecto a la forma de en que se hard la capacitacién, constituye el

plan de involucramiento del trabajador.
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6. Metivacidn: como ya se establecid en el andlisis de ln empresa la motivacion
es una fortaleza de la empresa, la parte extrinseca es en donde ha trabajado

nuis en remuneraciones monetarias, reconocimientos, prentios y otros

incentivos.

La motivacion extrinseca requiere gue se tenga un sistema de premios y
reconocimientos por decisiones acertadas, el valor de dichos premios y

reconocimientos debe ser monetario, y se deja a criterio y posibilidades de la

empresa.
La motivacién intrinseca se logrard mediante:

‘1. Fl  reconocimiento (no monetario) a la creatividad, y a la

participacién en las actividades, como: diplomas, playeras, almuerzos o un

simple “bien hecho”.
2 La capacitacién debe fomentar desarrollo e importancia al trabajo

del trabajador, asf como nuevos conocitmientos.

De esta forma se logra llenar la necesidad de autorrealizacion del empleado y

se obtiene de él mayor capacidad y compromiso con la empresa.

Cerciorese de que los objtivos se vean alcanzables cuando motive a su

realizacion.
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7. Capacitacién: toda persona que tome decisiones debe ser orientada para
lograrlo, y Ia capacitacién es la herramienta que ayuda a ello. Se trabajard con
mds énfasis en los niveles mds bajos de la jerarquia: encargados y operativos
de planta; donde el trabajador aiin no participa activamente en la toma de

decisiones en sus labores.

- Empowerment requiere de una amplia capacitacién, para asi asegurarse que

tienen las capacidades para realizar sus funciones.

7.1 Guia para la capacitacién

a. Fl lider junto a gerencia y/o la superintendencia del departamento
deben planificar las reuniones de capacitacién a la toma de decisiones, las

cuales deberdn ser una vez a la semana o como minimo dos veces al mes.

b. Un dia al mes se deberd realizar una prdctica en toma de decisiones en

la cual debe participar el personal a facultar y el jefe inmediato. Estas prdcticas

se dividirdn en dos etapas:

b.1 la etapa de entrenamiento: el jefe inmediato ensefia a como tomar la
decision, segtn la situacién que se trate. Ej: en el caso del entrenamiento al
encargado de mezcla, el supervisor como jefe inmediato, deberd ensefiatie
como cumpliv con la produccfdn diaria, cuando ocurren imprevistos
(cantidad insuficiente de ingredientes, tolvas llenas, otros), para que el
encargado tome la decisién de ordenar los productos para mezclarlos, y

cumplir con el objetivo de produccion al terminar su turno, sefialar
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- Jas alternativas que tiene en orden prioritario a las soluciones.

b.2 la etapa de realizacibn: se prdctica la toma de decisiones sin el jefe

inmediato, pero con supervisién al final de cada tarea terminada. -

Ej: El encargado de mezcla deberd realizar una prdctica, tomando la decisién
de que producto mezclar, y al final del turno el supervisor revisard que el

objetivo de produccién se haya cumplido.

Estas prdticas se deben planificar y definir el tiempo gque durardn, no se
puede estipular ahora mismo, sino segiin el nivel que se este capacitando, asf
serd el tiempo necesario para ello.

c.  Gradualmente, se deja que los trabajadores ya capacitados trabajen solos y
adquieran las funciones y responsabilidades que se planearon al inicio, para
convertirlos de trabajadores a personal facultado o socios de la empresa.

7.2 Ciclo de capacitacién

a. Al inicio de la capacitacién proporcione un bosquejo del material que se va a

presentar Agenda. fech_a _
Temdsdtiata_r_ -
o

3.

“ Notas
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b. Trate de utilizar términos y conceptos familiares a los asistentes, el lenguaje
es muy importante para que la informacién sea comprendida y la
comunicacién sea efectiva. Si utiliza algiin tecnisismo o alguna palabra poco
usual en Ja capacitacion, expliquela. Ej: si habla del cliente interno de la
empresa, indique que es el trabajador de Ia estacion siguiente que recibe el

trabajo o el producto semi terminado en el proceso de produccién.

¢. Utilice todo el material de apoyo visual, sesiones para el aprendizaje de
resolucién de problemas, simulaciones, prdcticas de toma de deciones

supervisadas, debates, andlisis de toma de decisiones correctas.

d. Delegue especificando el alcance de la autoridad del subordinado, es decir, que
se deberd sefialar las funciones, responsabilidades vy decisiones que el
trabajador realizard y sus limitaciones en las mimas, ademds informe sobre la

delegacién a todos.
e. Se aprende mejor en la prdctica

f. Los asistentes aprenden mejor cuando las respuestas correctas son

inmediatamente contestadas y reforzadas con un rdpido “ bien hecho” .

8. Evaluacion: al final de cada ciclo se evaluardn que los objetivos que se
plantearon en el estudio sean cumplidos, midiendo el desempefio actual del

personal ya facultado. Esta etapa debe ser realizada por el lider.

r1f

-

T



E ; = 4
B
e
L |
[

“1:&54

£l Empowerment Como Herromienta Administrativa

Esta etapa toma menos tiempo que las demds pero, es la mds importante, aqui se
define si se deben hacer correcciones a lo planificado o debe seguirse con el

siguiente nivel a capacitatr.

Se evaluardn los aspectos siguientes:
a. Reaccion:
iLe gusts!
i Piensan que vale la penat

iPiensan que es valioso Io que han recibido!?

b. Aprendizaje:

Mediante prdcticas de toma de decisiones con poca supervision.
c. Conducta:
iLos trabajadores participan!

iLo hacen por obligacién!?

iLo hacen porque desean aprender y desarrollarse!

d. Resultados: al final se hace Jla evaluacién mds importante, se ha

logrado el objetivo planeado durante el estudio!

De esta manera obtenemos una interaccién dindmica como sigue:
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Estudio Evaluacion

FACULTACION

Motivacién ‘Capacitacién

Cada nivel que va siendo facultado, desarrolla mayor conocimiento y habilidad

para tomar decisiones y se vuelve mds responsable, de esta manera participa en

el signiente nivel de capacitacion a facultar, hasta llegar al operativo,

4.3 Fl liderazgo dentro de los equipos Empowerment

Las caracteristicas que deberd tener la persona que ejercerd el liderazgo

para administrar el plan Empowerment setdn las siguientes:

a. Accesible, tener las puertas abiertas a todo empleado

b. Consejero, saber como y cuando aconsejar

¢. Solucionador de problemas

1
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d. Consentrarse en los objetivos a cumplir y en los estimulos y premios que
merece la gente
e. Trato sencilio
Saber escuchar
g. Explicar con sencillez los valores de la empresa
"

I. Ser persistente

faut

Presentar las cosas fdciles

j. Ser tolerante ante discrepancias
k. Admitir errores

1. Usar la comunicacién personal

m. Entrenarse a problemas dificiles

Es importante que se encargue del plan un miembro activo de la
empresa, que tenga conocimientos en el funcionamiento y manejo del personal,
que conozca del Empowerment y que cuente con el tiempo para realizarlo, se

recontienda a ln superiniendencia de planta para el mismo.

Si en caso no existierdn candidatos para la direccién del plan, se puede entrenar
a un miembro de la empresa en una capacitacién externa, en instituciones
como INCAE (Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas) u

otras instituciones que puedan dar asesoria y capacitacion al Iider elegido.
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4.4. La informacién que debe manejarse

La informacién es un tema delicado, que las empresas prefieren

proteger e informar solamente al personal indispensable.

Sin embargo, esta empresa informa a los empleados sobre temas importantes,
como récord de ventas alcanzados, bajas en ventas, aumentos en costos, control

de mermas y otros, aunque no periédicamente.

Lo primero serd dar a conocer la vision, la misién y los valores de la
empresa en forma directa y clara, por medio de cuadros informativos, colocados
en Iugares accesibles a todos ( el comedor, la sala de juntas y otros donde se

considere adecuado).

En este caso la empresa ya cuenta con la vision, la misién y los valores, como se
muestran a continuacién, pero éstos soélo se conocen actualmente a nivel

administrativo, no en todas las dreas de la empresa:

I



£l Empowerment Como Herromiento Administiativa

NUESTRA VISION ES:

T oredneir climente balanceado para animaies, af menor]
costo posible, ofi‘e’éiqﬁdo el n:‘téjorr ée_zvicjo. a dfsiribuiddres '
' yconsumxdores. | f_‘ '_:':: ‘ L] | o
Sietido Ia me;or opczén en campra, hdezes en el mercado.
; y buscando una compensac:én a la empresa. | '
' Dmg1r mvest:gacmnes de tecnologia que me;ore Ios '

procesos pmductlms

NUESTRA Mmch ES.

“Ser Ia me;or opczén de chentes, dr.smhmdores ¥
| proveedores, ouentar Ios‘ 'programas de cap:tal def
inversién para actuabzar su tecno]ogla en los
d:ferentes pmcas*os de depa: tamento y que ésto qu

_per.mxm alc.anzar una ;ustn compensacxdu para 1a}

1?
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- NUESTROS VALORES SON:

2. Moral -
3. Calidad
4. Servicio
. 5. Desarrollo

6 Eetabilidad

Se deberdn realizar dos sesiones informativas:

a. A la gerencia y mandos medios: una sesién donde se informard de la

aplicacién del plan de implementacién Empowerment, su finalidad,

orientacién y resultados que se esperan, asf como de la participacién que

se necesitard de cada uno.

b. Atrabajadores: con ln misma finalidad que la anterior, se informard a los

trabajadores sobre la realizacién del plan y de la participacién de todos;

con la diferencia que para ésta se deberd usar un lenguaje y una

explicacién sencilla de manera que sea entendido y llegue el mensaje.

4.4.1 Informacién a los trabajadores facultados

La informacién no puede darse al trabajador de junto desde un inicio,

debe definirse el propdsito que se desea lograr al compartir la informacién.
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Esta informacion debe concientizar al trabajador en el uso de los
recursos (materia prima, maquinaria, tiempo, etc) que utiliza, y motivarlo a
aportar informacion para la resolucién de problemas, realizacion de nuevos

prayectos e implementaciones.

Serd indispensable compartir informacién sobre:
a. Mermas
b. Costo de mermas
c. Ventas

d. Andlisis de los antericres

Si se cronsidera muy confidencial esta informacién, antes de iniciar el
plan, serd mejor principiar dandc datos porcentuales y explicar el por qué se

comparte la informacién, y el uso que se deberd hacer de ella.
Con esto los trabajadores se sentirdn mds identificados y comprometidos con la

empresa, asf como también sentirdn que se les toma en cuenta y que su trabajo

es importante.
4.5 Fronteras y autonomia
Los trabajadores actualmente no cuentan con la experiencia para

trabajar como personal facultado y asf poder tomar decisiones, por lo que se

hacen necesarias guias sobre la toma de decisiones o fronteras.
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Estas fronteras se crean conforme el plan lo va necesitando. (en dreas que se

presentan en seccién 1.3.2).

Todas las fronteras se deberdn dar a conocer a los trabajadores por
medio de pldticas motivadoras, que ademds de informar hagan comprender la -
importancia de cada una y su utilidad para el trabajo de todos, para que de esta

manera se concienticen y participen.

A continuacion se presentan algunas de las principales fronteras con las

que ya cuenta la empresa, pero aiin no ha compartido con todos:
4.5.1 Visién de la empresa

La visién de la empresa hace comprender el propdsito de lo que la

empresa hace:

VISION:

“ Producir alimento balanceado para animales, al menor costo
posible, ofreciendo el mejor servicio a distribuidores y consumidores.

I Siendo la mejor opcién en compra, lideres en el mercado y buscando
una compensacién a la empresa. |

Dirigir  investigaciones de tecnologia, que mejore los procesos

productivos”,

Es importante sefalar que la visién de una empresa debe tener dos

elementos esenciales:
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Calidad y
Seguridad

con los cuales se logra alcanzar la productividad.

Del mismo modo que la empresa cuenta con la vision, el plan de

implementacién Empowerment, crea una visior:

VISION EMPO WERMET o _
“ Me,ror ar ] productmdad cahdad y segundad en el departamento

de produccmn, opt:mlzando el recureo humano por medxo de Ia :

facu]tac:én aI personaI pam la toma de decmmnes'

4.5.2 Valores y nuevos valores

V_'alores:

Los valores son las gufas operativas respecto a ln manera en que se debe

* trabajar.

' En el Departanto de Produccion de esta empresa actualmente trabaja con seis

> valores:
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. VALORES:

. Etica
Moral

+ Calidad
Servicio
- Desarrollo

. Estabilidad

RN B

Estos valores son un elemento clave que asegura la forma de proceder
del trabajdor en la misma direccién de las creencias de la empresa y bajo las

reglas y politicas de la misma.

Si los valores son conocidos y claros, la toma de decisiones se torna mds
fdcil, por lo que se deberﬁ informar sobre los valores a todos en la planta, asi
como explicarles Ja importancia y el por qué de cada uno de ellos, de modo que
todos participen y sean bien bomprendidos, de manera de no darle importancia a
el conocimiento de los valores, sino a la prdctica de cada uno de ellos todos los

dias.

Nuevos valores:

El Empowerment, hace que surjan nuevos valores dentro del ambiente

de trabajo, los cuales se adquirirdn cuando el personal sea facultado:
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' NUEVOS VALORES -

2. Ledltad ks o

3. Autorrealizacion

4 Cr‘eativfdad
5
6

5, Conﬁaﬁ?a =

6. Excelencia
" iLa toma de decisiones basada en valores, ayuda a guardar el control!

Los nuevos valores se adquirirdn al realizar un trabajo en equipo que
crea el Empowerment, habrdn equipos Empowerment que necesitardn de la
confianza de la gerencia, lealtad para con la empresa con la informacién
compartida, creatividad en la solucion de problemas, y toma de decisiones
acertadas, excelencia en toda actividad realizada por cada uno y el valor de la
autorrealizacién de todos los trabajadores a todo nivel por parte de la empresa

para lograr el desarrollo personal de cada uno y de la empresa.

4.5.3 Mision

Sobre la mision no se profundizard mds que decir que deberd ser
concida por todos, porque serd mds ficil trabajar conociendo el porqué de lo que

hacemaos.
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MISION:

“Ser Ia meioj- opcién de clientes, distribuidores y proizeedor'es'
orientar los programas de. caprtal de inversién pdra actuahzar su

tecno]ogm en los dlferentes procesos de departamento y que ésto Ie:s

permrta a]canzar una ;mm compensacrén para Ia compama "

4.5.4 Papeles

{Quién hace cada actividad?
Para poder definir bien la frontera de cada empleado facultado, se deberd

conocer qué funciones se espera que realice, y qué tipo de decisiones deberd

tomat.

Se deberd de conocer lo que los trabajadores saben sobre sus funciones
o resposabilidades y se comparardn con las funciones y responsabilidades que la
gerencia espera de cada uno, y se podrd ver si realmente hardn lo que se espera o

se necesitard orientarlos mejor.

Esta técnica es conocida como el planeador de diez prioridades, pero en
estudio realizado se obtuvieron las cinco principales responsabilidades de cada

puesto, las cuales se pueden observar en el apéndice 3.

Los trabajadores jamds podrdn ser facultados si no se sienten seguros de

lo que exige su puesio, asf que de ser necesario se tendrd que informar a cada
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quién su papel dentro de la empresa y la responsabilidad y la toma de decisiones

que deberd ejecutar.
“ La vision cobra vida cuando todos ven dénde su aporte es el factor decisivo™

De este modo se deberd analizar cada una de las jronteras que se vayan
necesitando ademds de las anteriormente expuestas, para asi dirigir al personal a
la toma de decisiones, y para que conozcan sus alcances y limitaciones, es decir

las fronteras.

4.6 Formacidn de los equipos Empowerment

Los  equipos Empowerment  “autodirigen sus  actividades”,
Empowerment sugiere organizar el trabajo en torno a equipos, cuyos objetivos

son altos y cuyas metas son las mismas que las de la empresa.
Cada uno de los equipos realizardn series de tareas interdependientes.

Crear un equipo Empowerment es un desafio a los empleados, en lugar de

obligarios a realizar trabajos monétonos y aburridos.

La confianza y el respeto mutuo serdn las bases sobre las que se desarrollard el

espiritil de equipo.

La capacitacién del trabajo en equipo deberd comenzar durante la sesion de

orientacion inicial, cuando los nuevos miembros se retinan con sus equipos y
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sean capacitados en las técnicas interpersonales para realizar un buen
trabajo en equipo.
La finalidad de cada miembro de equipo Empowerment serd desarrollar

y emplear sus capacidades y talentos al mdximo.

Empowerment implica conformar equipos donde se presentan retos y logros a
los miembros, mediante un cambio en el contenido de los puestos, (permitirles
inspeccionar sus propios productos, controlar sus desperdicios para luego
permitir que programen su trabajo) de manera de autorizar y. habilitar
(reconocer en qué actividades son mejores y desarrollarse en ellas, con

excelencia a través de la calidad) a los trabajadores en su trabajo.
Enriquecer y habilitar

1. Cambiar el contenido de los puestos

2. Ofrecer capacitacién, herramientas y apoyo para realizar las nuevas
actividades

3. Insistir en que todos los gerentes continuen facultando para que los
trabajadores utilicen su nueva autoridad para realizar sus labores.

4.6.1 Formacidn de equipos

Se deberdn formar equipos autodirigidos empézando de arriba hacia abajo:
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El equipo de gerencia supervision, serd el equipo encatgado de compartir
decisiones asf como responsabilidades, encargados de capacitar v facultar al resto

del personal en planta.

Se deberd continuar la facultacién en los encargados de dreas( de mezcla,
molino, micros, empaque, bodega etc), quienes poseen mayor experiencia y

comunicacion con los empleados, y luego se formardn los equipos.

La formacién de los equipos fue realizada segtin los resuitados obtenidos en los

cuestionarios. {Ver seccién 3.1.5.1 y 3.1.5.2).
Cada equipo deberd tener de 7 a 10 miembros de In misma drea o de dreas

continuas (con relacién en sus trabajos) con la participacién de 2 encargados de

drea como minimo.
Los supervisores como un equipo deberdn participar en la formacion de
los equipos aportando informacién del personal a su cargo para poder unir a las

personas que tengan mayor comunicacién dentro de sus labores diarias,

De esta forma, se forman los equipos:
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Equipo de Supervisién

Turno 1 Turno 2 Turno 3
Equipo A | | Equipo B Equipo G | | Equipo D EquipoE | | Equipo F

Ll diagrama anterior muestra el orden de la formacion de los equipos,

no la jerarquia de los mismos.
4.6.2 Funcionamiento de los equipos

Los equipos deberdn reunirse una vez por semana o al menos dos veces

€n 1 mes.

Las reuniones llevardn una agenda en la cual se presentardn los temas a tratar y

la cual se deberd proporcionar a cada miembro de cada equipo.

Al inicio de la facultacidn los empleados serdn espectadores a quienes se les

compartird informacién de la empresa y de su situacion.

Luego ellos serdn protagonistas participantes activos del plan Empowerment.

Entre los temas a tratar en las sesiones, estdn:
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Aptitudes para la comunicacion

Como llevar a cabo una sesién

Manejo de conflictos |

Como presentar informes e infoermacion a gerencia |
Trabajo en equipo

Capacitacion en toma de decisiones

Solucién de problemas

Contenido de puestos

Planificacién de trabajos

10.Inspeccion de calidad

11.Situacién de la empresa

4.6.3 Descripcion de las funciones de los trabajadores facultados

Las funciones al inicio las fijard el equipo de la gerencia, junto al jefe

inmediato de cada trabajador, conforme el estudio realizado en el plan del

proceso de facultacién. Recuerde que deberd facultar de arriba hacia abajo:

| .quérvi.s{jn?fs- SR - de esta manera el personal que ha
)| sidesaouteado e invotucrado panicipa |
Encargados de Area | en I focultacion de los demds §

 Operativos
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Se deberd asignar funciones y responsabilidades, segiin puesto y

capacidad individual, en un inicio.

Durante las sesiones los participantes deberdn:
1. Estar dispuestos a aprender
2. Tener conducta positiva con iniciativa y creatividad
3. Aceptar responsabilidades, asi como contar con flexibilidad al cambio
4. Tener igualdad entre miembros, colaboracién y comparierismo
5. Sentirse triunfodores
6. Participar en todas las sesiones
7. Presentar informes

8. Autoevaluarse

En las sesiones se seguird los siguientes pasos:

Identificar el propésito de la sesion

Fijar la duracién de la misma

Planificar agenda que se presentard a cada miembro

Revisar asistencia y participacién de todos

Llevar a cabo la sesion

= S N

Autoevaluacion

El propdsito de la sesiones serd de tipo:

a. informativas
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b. de solucion, accidn

¢. capacitacion, estudio

d. decision

4.7 Costo de la implementacion del plan de Empowerment

En el costo que se estima tendrd el plan, se considerardn los siguientes

factores:
Materiales papelau’a y utiles .
' cuadros mformatrvos
Tiempo : tmmpo mvert:do en actmdades de p]aneacfén r
o _mformaczén ycapacnac;dn |
Motivicion remunerac:ones monetarms prem:os e mcent:vos
- hnprevistos SN
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5. VENTAJAS Y RIESGOS AL IMPLEMENTAR EL. EMPOWERMENT

5.1 Ventajas que se tendrd al implementar el plan para la empresa

Ademds de las ventajas que Empowerment presenta en su
implementacién (ver seccién 1.5), la empresa también podrd identificar
algunas ventajas que aunque se derivan de las tedricas son propias a las
caractetisticas de la situacién actual.

Entre las ventajas mds importantes estan:

1. :Mayor partmlpac16n e mvqucram:ento del persona] en la
- tomia de deci,s:ones que desarro]]ara aI personal (en
""creatzwdad mxcmme'a, , otras) y e]evard eI desarm]]o
. orgamzac:ona] geneml de Ia empresa | | | |

2._”"-Aumento en conoc:mmnto, pof.encml y compromlso de

todos Ios co]abomdores B

3.':""Me;or comumcacmn de todos Ios co]aboradores en todo eI

depnrtamento ' -

4, Mac agrbdad en squmén de problemas

5. Mayor txempo para Ia planeacxdn, as‘tudm y nuevos __

| proyectos.
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Ademds de estas ventajas, se dan mejoras en el proceso, y otras que
conforme se implementa el plan de Empowerment, se identificardn mejor e

incluso se podrdn dirigir a objetivos ya planeados.

5.2 Riesgos que se debe preveer en la implementacién y despuds de la misma

Los riesgos que se dardn ol implementar el plan son pocos, pero serdn
suficientes para que el plan fracase, por lo que se deberd poner atencidn a
ellos para poder preveerlos y minimizarlos, v asi para alcanzar el éxito
deseado.

Algunos de estos riesgos serdn los siguientes:

1.;_.'_Fa]ta de compromrso y apoyo por parte de Ia gerencm, ya

- iniciado ef plan.

2. Res;stencm a] cambm de Ios co.laboradores

3 y Pa]ta de segwm:ento a] p]an

Los riesgos se dardn tanto al iniciar el plan y durante su
implementacion. Ya facultado el personal, serd mds fdcil poder solucionar un

riesgo.
5.2.1 Resistencia al cambio

La resistencia af cambio es un factor que conuimente detiene todo plan,

ya que se conocen sus factores, pero no comoe vencerlos, es por eso gue se
1
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presentan los sus factores que la provocan, asi como la forma de vencer la
resistencia al cambio.

Los diez factores mds comiines por los que la gerencia encontrard resistencia al

cambio son:

1. Pérdida de control: cuando las personas que recibirdn el cambio sienten que
no podrdn controlarlo.

El cambio es emocionante cuando uno Jo hace, pero es amenazante cuando

se lo hacen a uno.

2. Excesiva incertidumbre: el simple hecho de no saber cual es el siguiente
paso creard inseguridad e incomodidad, ya que se pensard que “ mds vale lo

viejo conocido...”,

3. | Sorpresa I: la gente se sobresaltard fdcilmente por las decisiones o
solicitudes que los tomardn por sorpresa. La primera respuesta a algo
totalmente nuevo e inesperado, para lo que no han tenido tiempo de

prepararse mentalmente, serd la resistencia.

4. El efecto de la diferencia: “diferencia”, el hecho de que el cambio requerird

que la gente se vuelva consciente de rutinas y hdbitos familiares v Jos

cuestione.

El esfuerzo adicional requerido para reprogramar las rutinas, es lo que

causard la resistencia al cambio.

12
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Pérdida de prestigio: si aceptar un cambio significa admitir que el modo én
que se hacfan las cosas en el pasado era erréneo, sin duda ia gente se
resistird, pues a nadie le gusta perder prestigio o sentirse avergonzado en
frente de sus comparieros. El simple hecho de comprometerse con un nuevo
procedimiento o programa, conllevard la suposicién implicita de que “la

vieja manera” era equivoca.

Preocupacidn por la capacidad futura: a veces la gente se resistird al cambio

debido a preocupaciones personales a cerca de su futura capacidad para ser
eficientes después del cambio. Quizds estas preocupaciones no serdn
expresadas en voz alta, pero pueden hacer que se encuentren muchas

razones para evitar el cambio.

Efectos secundarios: la gente se resisitird al cambio por razones relacionadas
con sus propias actividades. El cambio a veces interrumpird otros tipos de
planes o proyectos, o incluso actividades personales o familiares que nada
tienen que ver con el trabajo, y que la anticipacién de esas interrupciones

causard resistencia al cambio.

. Mds trabajo: una fuente razonable de resistencia al cambio serd que el

cambio es simplemente mds trabajo. El cambio requerird mayor energia, mds

tiempo y mayor preocupacién mental.

Resentimientos pasados: cualguiera que haya tenido alguna vez una queja
contra la organizacién probablemente se resistird cuando Ia organizacion les

diga que hay gue hacer algo nuevo.

113



€l Empowerment Como Herramijenta Administrativa

10. A veces la amenaza es real: si alguna persona va a perder algo, deberd
enterarse con tiempo, en lugar de preocuparse constantemente por esto, y
contagiar a otros de su ansiedad o antagonismo. Ademds, si se hardn despidos
o traslados a algunas personas, es mds humano y honesto hacerlo

rdpidamente.
5.2.2 Como crear el compromiso con el cambio

La resistencia al cambio no es irracional, surge de preocupaciones
buenas y comprensibles. La gerencia deberd analizar las fuentes de resistencia

para estar en una situacion éptima para intentar solucionarlas y para manejar el

cambio suave y eficientemente.

Quizd no haya una destreza mds importante que el saber manejar el cambio en

estos tiempos, en los que el cambio en las empresas es continuo.
Para ello se deberd crear el compromiso de la gente con el cambio:
Estos compromisos de la gente con el cambio serdn los siguientes:

1. Propiciar a la participacion en el planeamiento del cambio.,
2. Dejar opciones dentro de la decisién global de cambiar.
3. Presentar un cuadro claro del cambio, una “vision” con detalles respecto del
nuevo estado.

4. Compartir informacién respecto a planes de cambio al mdximo posible.

{14
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5. Dividir un gran cambio en etapas manejables v familiares, deje que la gente
dé inicialmente un paso pequeiio.

6. Minimizar las sorpresas, dé a las personas advertencias con tiempo respecto
a las nuevas necesidades.

7. Permitir lo digestion de las necesidades del cambio, una oportunidad para
acostumbrarse a la idea del cambio antes de comprometerse.

8. Demostrar repetitivamente su propio compromiso con el cambio.

9. Aclarar los estdndares y los requisitos, diga exactamente lo que se espera de la
gente en el cambio.

10.Ofrecer refuerzos positivos para la capacidad, permita que la gente sepa que
puede lograrlo.

11.Buscar y recompensar a los pioneros, innovadores y a los que tienen éxito al
inicio para que sirvan como modelos.

12.Ayudar a la gente a encontrar el tiempo y la energia adicional que el cambio
requiere y a sentirse recompensada por ellos.

13.Evitar crear “perdedores” obvios a partir del cambio, (sin embargo, si hay
algunos, se deberd ser honesto con ellos desde el principio).

14. Permitir jas expresiones de nostalgia y pesar por el pasado, luego se creard el

interés por el futuro.
5.3 Sintesis final

La implementacién de Empowerment lleva consigo mucho trabajo,
planeacion, estudio, motivacién, compromiso y seguimiento.
En la figura No. 34 se presenta un resumen del plan, con que se podrd tener

una mejor visién del mismo.
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Etapas

planas)

1. Elegir director (liderazgo)
2. Definir orientacién (al negocio)

estdticas W | 3. Definir el papeél de la gerencia (facilitador)
4

Crear estructura ( administracién por objetivos, estructuras

1. Estudio
Etapas |

dindmicas W

2. Motivacion
3. Capacitacion

4. Evaluacién

Compartit informacion

con todos

Crear confianza en el colaborador compartiendo
informacion: |
Mermas
Costo de mermas

Ventas

Crear autonomia mediante

Trabajo en equipos Empowerment

‘ [;‘onte;;gs
Visién Formar equipos de 7 a 10 miembros
Mision Realizar reuniones de equipos
Valores Dar gradualmente control a los
Papeles equipos
Figura 34 PI.AN DE IMPLEMENTACION EMPOWERMENT
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Conclusiones

CONCLUSIONES
1.

Implementar Empowerment es un complejo cambio estructural, el cual
integra la mayoria de las variables organizacionales y requiere
planificacién, accién y evaluacién de todos sus elementos.

2.

bdsicos:

#

Para facultar al personal es necesario que se cumpla con tres pasos
S

Compartir informacién con “TODOS”
*

Crear autonomia por medio de fronteras
3.

Reemplazar la jerarquia con equipos autodirigidos

la empresa, optimizando el recurso humano y todos los recursos para
servir mejor al cliente.

Aplicar Empowerment serd una herramienta que hard mds competitiva a
4.

Si Ja gerencia no apoya y se compromete con el plan para implementar

Empowerment, no podrd facultar al personal, ni podrd tener éxito.
5.
6.

Los trabajadores que desconocen informacién de la empresa, no podrdn
adquirir responsabilidades en la toma de decisiones.

El Departamento de Produccion de la empresa al implementar

Empowerment logrard mejor comunicacién de todos los trabajadores,
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10.

mds agilidad en ln solucién de problemas, descentralizacion de la toma de
decisiones y mayor motivacion, participacion y sentimiento de superacion

personal por parte de los trabajadores.

Contar con un personal facultado en el Departamento de Produccidn,
eleva la productividad, la calidad, el servicio al cliente v disminuye costos

en la produccion.

La implementacién de Empowerment logrard informar a todos los
trabajadores sobre las funciones que cada quien debe realizar, y sus
responsabilidedes, para asi obtener mejores resultados del recurso

humano.

Facultar al personal elevard el nivel de los trabajadores y el desarrolio del

Departamento de Produccidn, y en general de la empresa.

Para implementar Empowerment en una empresa grande como ésta, se
deberd realizar un plan por cada departamento, para asi obtener un
estudio de Jo que necesita cada uno, y en base a ello poder implementatlo
exftosaménte. Elementos como la comunicacién, descentralizacién en la
toma de decisiones, problemas, conocimiento de la empresa y la
participacién de los trabajadores de cada departmﬁento,' serdn necesarios

evaluarlos para poder facultar al personal.
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RECOMENDACIONES

El plan deberd contar con todo el apoyo de la gerencia de la empresa, la
cual debe contribuir con todas las etapas y actividades del mismo. Deberd
haber compromiso de la gerencia que genere confianza y seguridad a

todos para que el proceso tenga éxito.

El lider del plan deberd evaluar durante, y al ﬁnﬁ] de cada etapa del plan,
para verificar que se logre el resultado esperado, de lo contrario tendrd

que corregir segiin sea necesario.

Iniciar la facultacién segiin jerarquia de mayor a menor, aunque al final

del proceso se obtenga pocos niveles con poca diferencia entre ellos.

Confiar en la capacidad y responsabilidad de los trabajadores, porque esa
confianza les dard el apoyo, credibilidad y compromiso con

Empowerment para facilitar la facultacién.

En las prdcticas de entrenamiento y capacitacion, se deberd utilizar
lenguaje adecuvado, si se hablard con tecnisismos o conceptos poco

conocidos, expliquelos para que todo sea comprendido.
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0.
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10.

Inférmese sobre dindmicas de grupo y pedagogia del trabajor, segiin el
equipo a facultar para que las prdcticas no sean molestas y aburridas, sino

que contengan motivacion y atraigan el interés de todos.

Durante la implementacién del plan de Empowerment se presentard la

resistencia al cambio, por lo cual deberd utilizar los elementos para crear
el compromiso con el cambio, estudie el ambiente y busque lograr un

compromiso con el plan por parte de todos.

En las fronteras que se utilizardn para la focultacién no olvide que la
calidad es un factor importante e imprescindible, que en la visién de toda

empresa, debe estar presente.

Los reglamentos laborales que se hayan creado para el Departamento de

Produccién se deberdn informar a todos los trabajadores, comio es el caso

del Reglamento de Seguridad Industrial. Es necesario que todos los

conozcan y sea revisado que estén funcionando.

El superintendente de planta es la persona que se recomienda para la
direccién del plan de implementacion de Empowerme-nt, en el
Departamento de Produccién, por ser la persona que tiene relacion
directa entre la gerencia y la planta, conoce bien de todo el proceso, los
problemas, recursos y del personal, si en caso se decide crear un equipo
que dirija €l plan, entonces los supervisores podrdn formar parte del
equipo, ya que pueden aportar, informacién sobre el personal que tienen
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11.

12.

a su cargo, sus habilidades, capacidades, deficiencias, asi como aportardn

apoyo en la capacitacién y estudio para la facultacién,

Los gerentes, superintendente y los supervisores deberdn dar Ja
oportunidad de expresar, al empleado, sus ideas y opiniones, para que
ellas puedan beneficiar a la empresa y estimular esta actividad

haciéndolos participar por medio de preguntas o pidiendo ideas o

soluciones.

Es importante la implementacién de Empowerment en toda empresa, ya
que en la actualidad se necesita de la optimizacién de todo recurso, y
siendo el factor humano el mds iinportante, es una estrategia competitiva

que logra optimizar todos los recursos por medio del recurso humano.
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APENDICES
Apéndicel

Purina de Guatemala S.A. ®
UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE INGENIERIA
INFORME DE TESIS

CUESTIONARIO PARA EL AREA OPERATIVA

1. Nombre

2. Cargo o puesto que desempeiia

3. Tiempo de laborar en la empresa

4. Las cinco funciones principales que realiza son

a
b.

o

d.

e.

5. Los cinco problemas mds comtines que enfrenta en su trabajo son

.

b.
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d

e.

6. iCuando ocurre un problema en sus labores, como lo resuelve, y a quién

recurret

7. iToma alguna decision sin consultar en su trabajo, como parte de sus

responsabilidades! cudl?

8. i{Conoce el reglamento de seguridad de la empresa, asf como sus progrmas ?
iQué opina sobre el reglamento y los programas de seguridad industrial de la

empresat

9. iParticipa en reuniones de grupo, qué opina de ellas, qué temas iratn en

dichas reuniones!

10. $Qué sabe sobre la situacion de la empresa donde laborat (Valores, mision,

metas, ventas, problemas )
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Purina de Guatemala S.A. ®

UNIVERSIDAD DE S8AN CARLOS DE GUATEMALA
INFORME DFE INGENIERIA
DOCUMENTO DE TESIS

CUESTIONARIO PARA AREA DE SUPERVISION

Nombre

Cargo o Puesto que desempefia

Tiempo de laborar en la empresa

Nivel académico

AN S A .

iCudles son los problemas que con mds frecuencia ocurren en su dreat

6. iSus trabajadores son muy dependientes de Ud.!
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7. iPiensa que podrian tomar decisiones por eflos mismos !

8. iCuando da una instruccion al personal a su cargo, Ie entienden desde la

primera vez!

9. iHa implementado alguna hLerramienta que le permita mejorar Ia

supervision a su cargo! Cudl!

10. $En las reuniones o pldticas que Ud. ha impartido, ha visto el efecto deseado

y el cambio esperado en seguida! y si no, cudnto tiempo a tardado?

11.iQué sabe Uld sobre la situacién de ln empresa sobre los siguientes aspectos:

Mision: .

Valores:

Ventas:

Programas:
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Problemas:

12.iQué opina sobre el Reglamento y los prograinas de Se’guridad Industrial de la

empresat
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Apéndice 3

En el cuestionario para drea operativa, se pregunta por las funciones
principales de todo el personal (pregunta 5}, y en este apéndice se muestra los

resultados obtenidos en cada puesto, y en orden de importancia:

Encargado de almacén de materia prima a granel

inventario diario
andlisis de recepcién
limpieza

reportes

AR T A

inventarios de fin de mes

Encargado de liquidos

recepcién de liquidos

2. inventario

3. limpieza

Trabajadores de bodega

1. inventarios
control de materiales
rotacion cronolégica de material

. conteo diario de bolsas
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control de diferencias
ordenar bodega
despacho de sacos a materia prima

seleccion de sacos para llevar a bodega

SIEREEEE

seleccion de sacos para pesado

Trabajadores de acarree y vaciado

acarreo de materia prima

vaciado materia prima

revisar tolvas
limpieza

revisar transportador

1.
2
3,

la.
5.

{s

. revisar elevador

" Trabajadores de molino y tolvas

moler

recibir producto de mezcladora
cambiar mallas

revisar producto

revisar textura

revisar temperatura

NS A o

revisar humecdades
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Trabajadores del cuarto de micros

pesar
realizar informes de inventarios

control y supervisién del personal (encargado)

AR L b o=

informar al supervisor sobre el estado de los ingredientes

Mezcladores

mezclar
control y manejo de personal (encargdo)
coordinar trabajo con molinos y pelet

controlar que el mezclado sea el correcto

o A o=

usar el equipo de proteccién personal

Trabajadores de criticos

1. pesar

2. levar materia prinia al drea de trabajo
3. vaciado
4

. limpieza del drea de tmbajd

5. mezclar
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- Qpexadoxes de peletizado - -

__Ppéndices

: peletizar

echar color al producto

“enviar producto aempaque, v .ot

TR T T, R S R v

. :
W

1

'

e =

revisar tamaiey:didmetra del producto.. . -

RNt v e e e oo e

- L b s
FAPEEAREE TR IS SN WA

R bR T A

“Operadores de extruder

empacar
estibar oyt e

extrudizar

sacar producto T N
RN SR

vaciar prodiicto

recibir materia prima . .. .

limpiar mdquinas..... wooviee ..

Trabajadores de cover de camarén

.

cover

vaciado

empaque




Apéndices

Encargado de cover de perros

inventarios

control de fechas de vencimienio
informar de fehas a vencer
informacion

informacién de ventas diarias

& & A R D=

control de lotes

Trabajadores de cover de perros

1. controlar gas

sacar humedades

IS TRA

engrasar producto

R

cover

cambios en tolvas

5.

6. control de fuego

Encargados de empaque

coordinar y controlar personal

empacar
pesar
revisar costurds

limpieza

o A L o=

control de pesos y temperaturas
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Trabajadores de empaque

1
B
K]
4.
5.
6.
7.
ls.
Io.

empacar

estibar

costurar

inventario de producto terminado
control de lnnmedades

vaciar producto

pesar

verificar la calidad del producio

limpieza

Empacadores criahorra

1.
2,
la.
|4

5,
B
7.
8.

envasar producto

ayudar a peletizadores

pesar

inventario de bolsas

inventatio de producto terminado
estibar

somatar tolvas

Iimpiar
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Encargados de bodegas de empaque, materia prima fordneo Chow

conirol de camiones
recibir materia prima
organizar bodega
limpieza

organizar materia prima

controlar almacenamiento

N S A Lo

realizar inventarios diarios

Trabajdores cosedores

coser sacos
revisar producto
etiquetar

codificar

I

controlar Ia calidad del producto

Trabajadores montacarguistas

despacho de camiones

2. atender a empaque
3. llevar producto a bodega
4. revisar montacargas

estibar producto
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Trabajadores de estibado

estibar
pesar
coser
Iimpieza

empacar

ARSI SR A .

cabezas y colas

Trabajadores de despacho

darle buen servicio al cliente en el menor tiempo posible

revisar pedidos

manejo de personal {encargado)

R W N o=

atender al proveedor

Mecdnicos electricistas

| —————
revisién de equipo y fallas mecdnicas

reparaciones de urgencia

instalaciones de rutina

R

reportes diarios
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Proteccion en planta

1. recibir al visitante con educacion y cordialidad
2. revisar carros y batiles a trabajadores

3. ver que los aparatos que salen de la planta, tengan una orden}

para ello

4. revisar formularios

Almacén y suministros

realizar compras
revisar compras
entregar las facturas

revisar papeleria sobre compras

ISARF N B A

organizar un plan de compras

Los datos estdn colocados en orden de importancia para los
trabajadores, y aparecen tantas funciones como ellos consideran son las
principales o las tinicas funciones que realizan.

Ademds se presentan tal y como las pensaron, para no alterar sus ideas.
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