CAPITULO 1: COMUNICACION ORGANIZACIONAL Y LA TEORIA DE
LA INFORMACION

1.1. Definicion de Comunicacién Organizacional

Para escoger la definicibn de comunicacion orgaional que mejor se adapte al
contexto de esta disertacion, es necesario dgbinero estos dos términos por

separado.

El término comunicacion es considerado polisémiaajye hace referencia tanto al
uso comun como al uso especializado. Asi, la palabomunicacion,
etimolégicamente proviene de la raiz latt@mmunisque significa cominy, a su
vez, significaponer a la luz de todos Por otro lado, el diccionario de la Real

Academia Espafiola presenta nueve acepciones deadsibaa. Entre ellos estan:

7
L X4

Accion y efecto de comunicar o comunicarse.

L)

» Trato correspondencia entre dos 0 mas personas.

R/
°

Transmisiéon de sefiales mediante un codigo comémiglor y al receptor.

R/
°

Papel escrito en el que se comunica algo oficialene

Sin embargo, a continuacion se presenta la dejimicias aplicable de comunicacion
para esta disertacion; la comunicacién es “la femescia de informacion y su
comprension entre una persona y dtraDesde este punto de vista, es una forma de
ponerse en contacto con otros mediante la tran@misie ideas, hechos,
pensamientos, sentimientos y valores. Por ellopgtivo de la comunicacion es que

el receptor entienda, tal cual, el mensaje quened@ intenta transmitir.

! <www.rae.es>. Bisqueda: Comunicacion, En lineale2@bril de 2010.
http://buscon.rae.es/drael/SrvitConsulta?TIPO_BUgEMA=comunicaci%C3%B3n.

2 Keith Davis y John W. Newstrom, Comportamiento hnmen el trabajdviéxico, ed. McGraw-
Hill/Interamericana editores S.A., 2003, p. 63.




Por otro lado, etimologicamente la palabra orgamdzaviene del latirOrganén.Es
decir, 6rgano elemento de un sistema y sistemamismd. Segun el diccionario de
la Real Academia Espafiola, una organizacion esdeaiacion de personas regulada
por un conjunto de normas en funcién de determimdites. El concepto de

organizacion con el que se trabajara es el fornouted Alexei Guerra Sotillo,

“La organizacién es, a un mismo tiempo, accion yettb Como accién, se
entiende en el sentido de actividad destinado adioar el trabajo de varias

personas, mediante el establecimiento de taredssro labores definidas para
cada una de ellas, asi como la estructura o0 manerague se relacionaran en la
consecucion de un objetivo o meta. Como objetopriganizacion supone la
realidad resultante de la accidén anterior; esto elsespacio, ambito relativamente
permanente en el tiempo, bajo el cual las persoafs®nzan un objetivo

preestablecido®

Para ubicar dentro del contexto al térmorganizaciénse lo considerara, también,
como sinénimo de la palabeanpresaAsi, la empresa u organizacion es una unidad
organica y funcional, integrada por medios matesiay humanos relacionados a
través de un vinculo juridico, con el fin de obtea menor costo posible, productos
para satisfacer las necesidades humanas, perab&mdayor beneficio posible que
permita el mercado

Por ultimo, para definir la comunicacion organipaeil se utilizara la que presenta
Fernandez Collado.
“...conjunto de técnicas y actividades encaminaddacditar y agilizar el flujo de
mensajes que se dan entre los miembros de la @@eion, entre la organizacion y
su medio; o bien, influir en las opiniones, aptéady conductas de los publicos
internos y externos de la organizacion, todo etio el fin de que ésta ultima cumpla
mejor y mas réapido los objetivos”.
Justamente esta es la razén primordial para quenanicacion organizacional sea
un elemento fundamental dentro de las organizasigoe fortalezca y fomente la
identidad de la empresa. La comunicacion dentrondeempresa encadena todos las

areas y fusiona las actividades para que todas est&aminadas a un fin comuan.

3 Apuntes tomados en clase de Teoria de las Orgamies. Martha Patricia Silva. Enero 2008.
“<http://www.rae.es> Blsqueda: Organizacion, Ereli2® de abril de 2010.
http://buscon.rae.es/drael/SrvitConsulta? TIPO_BWE&EMA=0rganizaci%C3%B3n.

® Cambio, organizacién y entorim linea, 25 de Agosto de 2005, 16 de Julio dd.210
<http://www.eumed.net/libros/2005/ags-coe/0301.htm>

® Apuntes tomados en clase de Teoria de las Orgamizs. Martha Patricia Silva. Enero 2008.

" Carlos Fernandez Collado, La comunicacién entgarizacionesMéxico: Ed. Trillas, 1999, p. 22.




1.2. Antecedentes y estudios de la Comunicacion Organiaanal

Algunos autores, como Marisa Del Pozo Lite, propotes grupos de referencia con
respecto al origen de la comunicacion organizatiofial primer grupo aplicable al
periodo 1900-1970, y el segundo correspondienperabdo que va desde 1970 hasta
la actualidad®. Este segundo periodo es considerado daen@a de la madurez e

innovacionde la comunicacién organizacional.

Dentro de esta primera etapa es importante comsidgre antes del afio 1900, no
existia informacion de estudios o teorias orgammates. De hecho, “la iglesia

catdlica, las fuerzas armadas, y los gobiernos pea® en su mayoria, eran

consideradas organizaciones eficaces, dado que masiexistian estructuras

organizacionales como en la actualidad’Sin embargo, la necesidad de transmitir
informacion —la comunicacion- ha sido siempre ur@da innata del ser humano vy,

poco a poco, se sentirian las primicias de lo quese conoce como Comunicaciéon
Organizacional.

Para la década de los cuarenta, las empresas bawstnaayor interés en que sus
empleados estuvieran al tanto del crecimiento yolgbtenidos. Por ello, los
principales temas de investigacion se refierenfette que tienen los medios de
comunicaciéon masivos descendentes dirigidos arédmjiadores con el objetivo de
transmitirles informacion y a la incidencia quengeel nivel de informacién en la

motivacion y satisfaccién de los mismbs

Esta informacion era transmitida por medio de loodsty manuales. Sin embargo,
investigaciones realizadas por Baker y Ballantime 149 revelaron que los
contenidos de aquellas publicaciones no eran lgidasos empleados y, en algunos
casos, los datos no eran cldfodNo solamente Baker y Ballantine realizan estas

investigaciones sino también True, Peterson y deriiienes estudiaron las actitudes

8 Marisa Del Pozo Lite, Cultura empresarial y comanién internaMadrid, ed. Fragua, 1997, p.18.

® Jorge Aguilera, Comunicacién Organizacional ComeranesEn linea, 13 de julio de 2007, 16 de
julio de 2010, <http://www.comunicacion-interna.cenp.4.

19 Ana Cilla Alvarez, Nuevos estados financierosageduentas anuales: el estado de flujo de la
tesoreria y el estado de cambios en el patrim@nitinea, 20 de marzo de 2008, 11 de noviembre de
2010, www.dialnet.unirioja.es/servlet/fichero_ant@?codigo=876253&orden=0 p. 10.

1 Aguilera, Op. Cit., p.5.




de los trabajadores hacia la comunicacion corp@atescendente, asi como la forma

de mejorar las publicaciones escritas con el fihaterlas més claras y atractifas

En la década de los cincuenta, se analizaron amiwfad los resultados de las
investigaciones realizadas en afios anterioresunSi€gith Davis, los estudiosos se
centraron principalmente en grupos focales, lidgyamotivacion y adaptabilidad al
entornd®. Keith Davis, Jacobson y Seashore conjuntamentm ‘el grupo de
investigadores de la Universidad de Purdtiebncentraron sus estudios, durante los
afios cincuenta, en la investigacion de la estracbuganizacional y en el flujo de
informacion dentro de las organizaciones. Asi t@&mbsurgen nuevas lineas de
investigacion en torno a los procesos de retroaliangdon dentro de las
organizaciones y los efectos que producen en lavaoidn y rendimiento de los
empleadoS.

Durante la década de los sesenta y principios desétenta, los estudios de la
comunicacién organizacional empiezan a dar unigiportante. “La Universidad de
Purdue, centra sus investigaciones en determircritalacion de la comunicacion de
los buenos supervisoré&” Estudios revelaron que los jefes obtenian mejore
resultados al persuadir y transmitir informacidosasubordinados y comprenden que
las relaciones que se dan entre los miembros derfgmizaciones se establecen

gracias a la comunicacion.

Segun Marisa del Pozo Lite, la década de los setespecialmente los dos ultimos
afos, permitieron profundizar estudios sobre climl@ comunicacion entre
jefe/subordinado. Este es el vinculo entre la gooaeion organizacional y el clima
laboral de una organizacin Vinculo que, evoluciond, gracias a afios de
investigacion, trabajos empiricos y analisis de lagganizaciones y sus

comportamientos. Estos estudios determinaron, gggmplo, que la apertura de

12 Cilla Alvarez, Op. Cit., p.11.

13 Keith Davis y John W. Newstrom, Comportamiento hamen el trabajdviéxico, ed. McGraw-

Hill/Interamericana editores S.A., 2003, p. 64.

4 Cilla Alvarez, Op. Cit., p.11.

% |bid. p.11.

ii Carlos Fernandez Collado, La comunicacion enrgarozacionesMéxico: Ed. Trillas, 1999, p. 32.
Ibid. p.33.




comunicacion en esta relacion jefe/subordinadaecade los rasgos esenciales en las

organizaciones eficient¥s

Es asi que, a partir de la década de los setatéaee constante transformacion. Con

la aplicacion de las Teoria de las Relaciones Hasignde la Motivacion de Elton

Mayo y Herzberg, respectivamente, se solidifica raasestrecha relacién entre

individuo/organizacion.

aplicacion de la comunicacién en las organizaciones

Asi es como han surgidgetias herramientas para la

En la actualidad, los gerentes de las empresasageen los diversos beneficios de la

participacion de los empleados en la empresa. |Agipmunicacién deja de ser un

elemento culturizador descendente desde la cunmia drganizacion para ser un

elemento de gestion, horizontal y como recursocagsjico.

Del mismo modo, el

comunicador se convierte en un estratega de proaps® interviene directamente

para ayudar a cumplir las metas de la organizacion.

A continuacion se presenta un cuadro que ilustsa dstudios tedricos de la

comunicacion organizacional de la actualidad.

Tabla. No 1. Fuente: Maria Correal, “El lenguaje y la comuniéacgn los procesos organizacionales de la

empresa’, Revista-Escuela de Administracién de cieg62 (2008), p.144.

AUTOR

Gurus de la Comunicacion Organizacional

TEXTO Y TEORIA

PROPUESTA

Joan Costa. 1.La comunicacion es accion (1999) 1. Comunicacion Estratégica.
Comunicologia 2.El director de comunicaciones (2004)| 2. Gestionar la comunicacion
(Espana) desde la direccion.

Annie Bartoli La organizacion comunicante y la La comunicacion como proceso
(Francia) comunicacion organizada. (1992) estratégico, no instrumental. Ubi

la comunicacion en la
organizacion, teniendo en cuenta
que la organizacion se mueve er
una dinamica cultural particular.

Frederick Jablin,
Linda Ptnam,
Krone (Estados
Unidos)

The handbook of Organizational
Communication.

Perspectivas del estudio de la
comunicacion organizacional:
mecanicista, psicoldgica,
simbdlico-interpretativa, e
interaccion de los sistemas.

Joan Elias y José
Macaray (Espafia)

Mas alla de la comunicacion:
La intracomunicacion. (1998)

La organizacion como red de
relaciones y contactos (de

comunicacion en suma) entre

18 |bid. p.34.



Gurus de la Comunicacion Organizacional

TEXTO Y TEORIA

PROPUESTA
personas y grupos de trabajo.
Comunicacién como instrumentg
estratégico para involucrar a
todos.

Italo Pizzolante
(Venezuela)

La geometria de la comunicacion.
Imagen corporativa. (2004)

Analisis de linea, superficie y
volumen de las organizaciones.
Equivalentes a entorno (lo que
rodea a la empresa), contorno
(filosofia de la vida corporativa)
de las organizaciones.

Marcelo Manucchi
(Argentina)

La comunicacién: una herramienta parg
construir el futuro. (2005)

Enfoque que integra la
complejidad fisica, cuantica, teor
del caos y teoria sistémica.
Propone construir una estrategia
de comunicacién que permita la
construccion de organizaciones
desde las posibilidades.

Leipzig, John S.
and More
Elizabeth

Organizational Communication: A revie
and Analysis of Three Current
Approaches to the field.

WEstudio de la comunicacion
organizacional como un
ofrecimiento actual de los campq@
de comportamiento
organizacional, comunicacion

negocios. Esto concierne filosofi
y metodologias de las tres areas
gue son comparadas para
identificar el marco conceptual
actual de la comunicacion
organizacional.

Lara Salvador

¢Qué es la comunicacién organizaéio

ndDefinicion de comunicacién
organizacional relacionada con
conceptos postmodernistas de Id
nuevos roles de los
comunicadores.

Martelo Maira y
Calero Solén

La comunicacioén, las organizaciones y
algunos casos de estudio.

Los autores apuntan a establece
comunicacion organizacional
como un objeto de estudio
particular y no s6lo como el
instrumento para agilizar la
dinamica de la informacion en la

organizacion.

Como muestra la tabla, estos autores fluyen cavdéucion de la comunicacion en

los ultimos afios, partiendo de la idea de que taucicacion se la aborda desde las

perspectivas que se tienen de la comunicacion hauntastas perspectivas son las

organizacional y comunicacion de

fa

rla



siguientes: mecanicista, psicologica, simbolicafiptetativa e interaccion de

sistema¥’.

La perspectiva mecanicista da mas importancia akaje ya que se concentra en el
proceso de transmision dentro de la comunicacianpérspectiva psicologica de la
comunicacioén organizacional es considerada en ehento en el que entran en
accion las actitudes, cogniciones y percepciones lafe individuos de una
organizacion. La perspectiva simbdlica-interprgtatibarca los patrones de conducta

coordinadas que tienen la capacidad de crear, mamyalisolver la organizacion.

Esta perspectiva revela, con toda seguridad, ehétopque tiene el comportamiento
organizacional en el éxito y/o fracaso de una esgrBor ultimo, la interaccion de
sistemas toma en cuenta a los patrones de condectzéenciales. Es decir, la

recurrencia de actos contiguos. Estos patrones;cdé® un sistema, lo definen.

Asi, la comunicacién organizacional es estudiada mochos teéricos como una
disciplina y, hoy en dia, es un pilar para el égitkdas empresa que tienen como base

una buena comunicacion tanto interna como externa.

1.3. Importancia de la Comunicacion Organizacional

Asi como el efecto mariposa, es importante commengue todo acto de
comunicacion influye de alguna manera dentro dedanizacion. La comunicacion
“ayuda a lograr todas las funciones administratbé&sicas —planeacion, organizacion,
direccidon y control- para que las organizacionegdon sus objetivos y superen las

dificultades™°.

Como ya se ha manifestado, la comunicacion, enclaabdad, es un elemento
imprescindible dentro de las organizaciones. Eslemento necesario que fusiona y

cataliza las actividades para perpetuar la saluth®mrganizaciones. Sin ella, los

19 Maria Correal, “El lenguaje y la comunicacion es procesos organizacionales de la empresa”,
Revista-Escuela de Administracion de nego€i»$2008), p.146.

% Keith Davis y John W. Newstrom, Comportamiento hnmen el trabajdviéxico, ed. McGraw-
Hill/Interamericana editores S.A., 2003, p. 65.




empleados no sabrian qué hacen el resto de susaierop, no se repartirian los
informes, no se conocerian los objetivos mismada @eganizacion y los supervisores
no podrian impartir sus instrucciones. Es dearcdordinacion del trabajo seria

imposible.

Con una buena comunicacioén, los empleados tiendegj@ar su rendimiento ya que
comprenden cémo desempefiar de mejor manera susrfaag saben que su trabajo
repercute directamente en el progreso de la orgeidiz. Del mismo modo, los

supervisores, en la mayoria de casos, no solo e®rehcargados de iniciar la
comunicacioén, sino que también son quienes traaamgi interpretan la informacion

para los empleados. Por ello, la forma en que ellonuniquen tendra también un
efecto favorable o desfavorable en muchas perspnastividades dentro de una

empresa.

1.4. Tipos de Comunicacioén Organizacional

Para Fernandez Collado, existen dos grupos dene&o lad comunicacion

organizacional.

1.4.1. Comunicacion externa

“La comunicacion externa es el conjunto de mensastidos por cualquier
organizacién hacia sus diferentes publicos extéfhosEste tipo de comunicacion
empresarial surge de la necesidad de las empresa&tagionarse con sus grupos de
interés o stakeholders Es decir, los proveedores, competencia, clierdes
consumidores, medio ambiente, sociedad, entidamescieras, accionistas y el

gobiernd®.

Es necesario recalcar que la comunicacion exteenpreocupa de ellos porque
también pueden ser afectados o beneficiados poddessiones de la empresa v,

ademds, su accion interviene directa o indirectéenem los objetivos de las

L Carlos Fernandez Collado, La comunicacién enrgarizacionesMéxico: Ed. Trillas, 1999, p. 40.
2 Apuntes tomados en clase




organizaciones. La comunicacion externa tambiéretmmo proposito conservar o
perfeccionar las relaciones publicas para proyedaesta manera, una mejor imagen

corporativa.

1.4.2. Comunicacion interna

La comunicacion interna se origina dentro de laresgpy esta dirigida solamente a
los miembros de la misma. La importancia de la gooacion interna radica en que
no solamente se encarga de que los empleadosnacdigiendan las obligaciones y
derechos que tienen en la empresa, sino tambiérltpseconozcan la importancia

gue tienen para la empresa.

Fernandez Collado define la comunicacién intermaao

El conjunto de actividades efectuadas por cualqoigianizacion para la creacion y
mantenimiento de buenas relaciones con y entrarsembros, a través del uso de
diferentes medios de comunicacién que los mantehganinformados, integrados y
motivados para contribuir con su trabajo al logre bs objetivos organizacionafés

Una buena comunicacion interna ayuda a mejorablesas relaciones entre los
miembros de una empresa por medio de la circulat@dmensajes, con el objetivo de
proveer comunicacién, motivacién, union.

1.5. Tipos de comunicacion interna

Para analizar los usos y beneficios de la comuidicaaterna esta ha sido dividida

tradicionalmente, por los tedricos organizacionaleslos grupos de referencia.

1.5.1. Comunicacion descendente

Esta corresponde al flujo de informacion de loslsis superiores de autoridad a los

niveles inferiores. “Casi la mitad de las comuaicaes esenciales tiene lugar con los

% Carlos Fernandez Collado, La comunicacién enrgarizacionesMéxico: Ed. Trillas, 1999, p. 42.




subordinados, mientras que el resto se divide eluse superiores, colegas y

receptores externos”

Hay que recordar que la clave para una mejor caraai@in no reside solamente en el
uso de color y elementos audiovisuales, sino esopat mas sensible y honesto que
elabore mensajes claros, concretos y veraces paraste de miembros de una
organizacion. Por ello, para que la comunicaceEscdndente sea efectiva necesita de

cuatro pilares basicos

+ Desarrollar una actitud de comunicacion positivkl personal de una
empresa, especialmente quienes se encargan denitrariles mensajes al
resto, deben convencerse de que la forma en ldargagmiten los mensajes
influye en como es percibido por los demas miembeoks organizacion.

+ Estar informados Es importante que quienes transmiten informa@sien
totalmente capacitados para brindar datos pergsegtaros y reales sobre la
empresa o cualquier ambito que la involucre.

« Planear la comunicaciarDel mismo modo, se debe planificar la informacién
gue va a ser transmitida para evitar datos sue@t@scongruencias en la
informacion.

% Desarrollar la confianzaSi bien es cierto se necesita de dos personasso m
para que haya comunicacion, es necesario tambiénhgya la suficiente
confianza entre emisor y receptor. Si los suboditisano confian en sus
supervisores, es menos probable que escuchen losaj@e que se transmitan

0 que crean en ellos.

En la comunicacion descendente puede existir salgacde comunicacion y
aceptacion de la comunicacion. La sobrecarga deucimacion se da cuando “los
empleados reciben méas informacién de la que puederesar o necesita” Es

decir, se debe transmitir informacion pertinenfggrtuna y clara asi esto signifique

gue no sea muy extensa. Es recomendable optaa paditlad de informacién antes

24 Keith Davis y John W. Newstrom, Comportamiento hnmen el trabajdviéxico, ed. McGraw-
Hill/Interamericana editores S.A., 2003, p. 68.

% Ibid. p.68.

% Ibid. p.69.
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gue por la cantidad de informaciéon ya que, el olgetle enviar mensajes es que los

receptores puedan entenderlos. A esto se den@oamacion de la comunicacion

Para que haya una aceptacién de la informaciémdekistir los siguientes factores:

+« Legitimidad reconocida del emisor para enviar ehsage.

% Competencia percibida del emisor en relacion cdarsé.

% Confianza en el emisor como lider y persona.

+ Credibilidad percibida del mensaje que se recibe.

+ Aceptacion de las tareas y objetivos que se infegtar con el comunicado.

< Poder del emisor para aplicar directa o indirectemsanciones al recepfor.
1.5.2. Comunicacion ascendente

Esta corresponde al flujo de informacién de loselsis inferiores a los niveles

superiores de autoridad.

Normalmente este flujo de informacion es bloqugamida pérdida de contacto de los
administradores con las necesidades de los engsleAdios atras, este aspecto no
era considerado en el momento de la toma de deesidentro de las empresas,
especialmente las de gran tamafo. Actualmente,nla®vas corrientes de la
comunicaciéon organizacional, plantean que estaddre o sentido de la informacion
sea considerada en su verdadera importancia, yaaguse pueden atender las

necesidades del entorno laboral eficazmente.

Sin embargo, existen condiciones que obstaculizgueoimpiden el libre flujo de

informacion en direccion ascendente. Entre las im@srtantes estan: la demora, la
filtracion de informacion y la distorsion. Es decla velocidad con la que la
informacion es transmitida, la omisién de datosartgntes durante la transmisién de

la informacion por miedo a represalias y la malterpretacion de informacion

7 Ibid. p.69.
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relevante. De este modo, los empleados “privansasigpervisores de informacion

precisa y de la capacidad para tomar decisiorssxaa en datos adecuadds”

Las empresas utilizan algunas estrategias paraem@ntina buena comunicacion
ascendente. Keith Davis propone que la utilizadépreguntas abiertas en reuniones
con los empleados es una herramienta adecuadagma@strar interés en la opinion
del resto y recibir informacion adicional y valios@el mismo modo, el saber
escuchar permite que los receptores entiendareldsok y el mensaje emocional que

pretende comunicar el emiébdr

Las reuniones con los empleados son también undmétmil para lograr la
comunicacion ascendente. Los empleados se siestienudos para hablar acerca
de los problemas en el trabajo y sobre sus neckEsd&on esto, se obtiene un punto
de vista distinto que permite analizar con otraaduarlas decisiones tomadas y las que
se estan por tomar. Otra estrategia es, sin dadpglitica de puertas abiertas que
emplean algunas empresas, “una declaracion erelaajalienta a que los empleados

planteen a su superior o a altos directivos todatasjue les preocuf®,

Por ultimo, la participacion de los empleados etividades recreativas informales
son oportunidades insuperables para la comunicaséendente no planeada. Estas
condiciones que favorecen la espontaneidad, pgeheral, fomentan la confianza y

revelan datos que no son obtenidos en reunionesfes.

Ultimamente se proyecta un nuevo tipo de comunicagiterna:la comunicacion

horizontal Este tipo de comunicacién permite la anulacion jel@arquias, “es
necesaria para la coordinacién de trabajo con passale otras areds’ La

comunicacién horizontal se desplaza siguiendo lawas horizontales del
organigrama produciendo un intercambio de inforgragiertinente entre comparieros

de trabajo.

2 |bid. p.73.
2 |bid. p.75.
% Ibid. p.76.
L Ibid. p.77.
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La comunicacion horizontal fluye de manera mas rajtabierta y efectiva entre
comparieros de trabajo que con sus supervisordanierge eésta es la razén para que
este tipo de comunicacion sea primordial para liadsde las relaciones laborales en

una empresa.

1.6. Canales de comunicacioén interna

Un canal de comunicacion interna es el medio a&salel cual puede efectuarse la
comunicacién y transmitir los mensajes hacia losnmiiros de una organizacién. Su
principal funcién es la de permitir un desarroioprdinacion y cumplimiento formal
de las tareas transmitiendo mensajes que informayuglen a los miembros de la
organizacién a comprender su estado actual y des em la misna Segun su

reproduccion existen dos tipos de candi@msnales e informales

1.6.1. Canal formal de comunicacién interna

La comunicacion formal “transmite mensajes recahussi de forma explicita. Son
mensajes oficiales de la organizacion y esta parfgente definida. Por medio de los
canales formales circulan los datos transmitidasdeldos diversos tipos de flujo
(descendente, ascendente y horizontal). Es necegae por medio de ésta se
transmita toda informacién que pueda ser relevaata los distintos grupos que
existen en las organizaciones ya que de ello depknexistencia en mayor o menor

medida, de rumores.

1.6.2. Canal informal de comunicacién interna

La comunicacion informal, por otra parte, no ed&nificada por la organizacion.
Estas surgen de los lazos que se desarrollanlestreiembros de la empresa durante
el desempefio de sus funciones dentro del trabajoodiSin embargo, no por ser
informales significa que no son importantes o r@es. Todo lo contrario; este tipo
de comunicacion repercute en las relaciones lad®myatlima labora directamente.

La principal manifestacion de ello es el rumor. @l@los canales de comunicacion

oficiales no proporcionan la suficiente cantidadimfermacion, se recurre a otras

32 Francisca Morales Serrano, La comunicacion Intetiearamienta estratégica de gestion para las
empresasBarcelona, ed. Gestién 2000, 2001, p. 3.
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fuentes no verificadas para obtenerla. Keith Dagitiene una diferencia importante
entre el rumor y el chisme. “Los rumores son infacin que se comunica
informalmente sin pruebas que la confirmen. Esaldepno verificada y no cierta del
chismé&®. Aunque por casualidad puede ser correcta, errajee® incorrecta y se la
considera indeseable. Es por ello que los canabsndproporcionar informacion
relevante, pertinente y clara por medio de suslearddiciales para evitar obstaculos

dentro de la comunicacion.

1.7. Teoria de la informacion

Para el desarrollo de esta disertacion se utilizdo®s marcos tedricos: la teoria de la
informacion, propuesta por Shannon y Weaver en dfies cincuenta; y, el

empowerment.

La teoria de la informacion surge a partir de lelexada difusion y especializacion
gue experimentan los medios durante la primeradnu& siglo XX. Los elementos
de este modelo proponen una circulacibn econémécdadcomunicacion con el
objetivo de construir mensajes de tal manera qda naevo componente aporte con
informacion pertinente. Ademas esta teoria pretend@rar tecnoldégicamente el
canal. El modelo desarrollado por Shannon y Weaeepuede representar de la

siguiente forma:

“Modelo de Comunicacién de Shannon y Weaver”

Ena

[=eER
Enviada

Fuence de
Informacion

Eeceptor

Fuente de

Gréfico. No 1. Fuente: Alejandro Lopez et al., Bkigia de la comunicaci¢®antiago, Ediciones
Universidad Catdlica de Santiago, 1984, p.23.

33 Keith Davis y John W. Newstrom, Comportamiento hnmen el trabajdviéxico, ed. McGraw-
Hill/Interamericana editores S.A., 2003, p. 82.
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Como muestra la grafica, el modelo parte de unatéude informacioén desde la cual

se emite una sefal a través de un transmisor.sE&t viaja por un canal que puede

recibir interferencias de ruido. Estas interferaagpueden ser cualquier cosa que se

aflada a la sefial entre su transmision y recepEiéobjetivo es minimizar o anular

dichas interferencias. La sefal sale del canal lpggar al receptor que decodifica la

informacion y la convierte en mensaje; ésta, ael @s transmitida a un destinatario.

A continuacion, se definiran los elementos que aomep este modelo:

La fuente Es el elemento emisor inicial del proceso de cuoacion.
“Produce un cierto numero de palabras o signosfguean el mensaje a
transmitir®*. Por ejemplo, una persona que descuelga el tel¢fara hablar.

El transmisor.Es el emisor técnico. “es el que transforma elsagnemitido
en un conjunto de sefiales o cédigos que seran adtecal canal encargado
de transmitirlo®. Asi por ejemplo, el transmisor transformara la para que
pueda ser transmitido por el canal.

El canal.“Es el medio técnico que debe transportar laslesftadificadas por
el transmisor®. Utilizando la ejemplificacion, el canal seria losbles o la
red de ondas utilizada por la empresa de comuwicasi

El receptor.En este caso, se habla de un receptor técnico autixadad es
justamente la de recibir el mensaje enviado pdraesmisor. “Decodifica el
mensaje transmitido por el canal para transcribido un lenguaje
comprensible por el verdadero receptor que es Hanuestinatario™. En el
ejemplo ya utilizado, el receptor seria el apatalefonico.

El destinatario.Como ya se indico, es el verdadero destinatafiongesaje.
Es decir, es a €l a quien estuvo destinado desgenoipio el mensaje. En el
ejemplo, seria la persona que contesta le telgdarerecibir la llamada.

El ruido o interferenciaEs un perturbador que interrumpe en diverso giado

sefal durante su transmision. Nuevamente, enralpége el ruido podria ser la

34 Ernesto César Galeano, Modelos de comunicaEidiiinea, 27 de septiembre de 2002, 17 de julio
de 2010, <www.oficinappc.ucr.ac.cr/HA2073/Modelosn@inicacin_Humana> p. 5.

% Ibid. p.6.

% Ibid. p.6.

3 Ibid. p.6.
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voz demasiado baja o musica de fondo que no pergadiieir el mensaje de la

mejor manera.

Como se puede observar, el interés principal deedaia de la informacion esta
relacionado con la capacidad y fidelidad para tratisinformacion disminuyendo o
anulando el ruido o interferencias. Shannon y Wieawecisamente, definen tres

niveles de problemas causados por estas interfasenc

En el primer nivel estan Iggroblemas técnicosEste nivel se “refiere a la exactitud
con que pueden ser transmitido el mensaje a taa/éss canales adecuados y bajo el

sistema de signos apropiad®s”

En el segundo nivel estan Iggsoblemas semanticog€ste nivel se refiere a “la

coherencia existente entre lo que se transmiteguéose desea transmifit”

En el tercer nivel, se tratdos problemas de efectividai&Estos se refieren a “la

coherencia entre las intenciones del emisor ytalecta del receptof®.

Si estos tres niveles de interferencia se dismmwyse anulan por completo se tendra
una mayor eficiencia en el proceso comunicativotdaaia de la informacién intentd
crear un formulismo matematico para la descripciéna informacion, la medida de
la cantidad de informaciéon y su pérdida en la was®n o comunicacion. “Aunque
esta teoria tuvo su aplicacion en los campos dadiatelegrafia y la radiotelefonia,
ésta se aplic6 también en psicologia y comunicadidndamentalmente para la

comprension del lenguaje y de la percepcitn”

El modelo de Shannon y Weaver es importante padasrrollo de esta disertacion
ya que, se busca transmitir informacion pertinestr, interferencia de ruido, al

personal de la empresa mejorando los canales dentceion existentes.

3 Hectony Contreras, Comunicacién OrganizacioBallinea, abril 2008, 16 de julio de 2010,
;http://www.rrppnet.com.ar/comorganizacional.htm>.

Ibid.
% bid.
1 Alejandro Lépez et al., Psicologia de la comuritiacSantiago, Ediciones Universidad Catélica de
Santiago, 1984, p.24.
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CAPITULO 2: EMPOWERMENT

2.1. Antecedentesy origen

El origen de las actuales tendencias del Talentmaho se ubica en los afios treinta
tras el famoso experimento de Hawthorne, “basadta encidencia de los factores

ambientales en la productividdd” Elton Mayo, Mary Parker Follet y Chester
Barnard aparecen con sus trabajos que apuntabadcahumano de las gestiones
dentro de las organizaciones. Mientras la gestiéntifica evolucionaba con teorias
como la Reingenieria, la gestion humana avanzattanente. Esto debido a que las
empresas demoraron mucho en reconocer que su atdiswalioso es el personal de

la empresa.

Para los afios cincuenta Maslow y Herzberg proptemiias en las que insisten en el
potencial disponible de los trabajadores, si edlms motivados en diferentes niveles
para satisfacer sus principales necesidades, coraboaso de la piramide de Maslow

y los factores de higiene y de motivacion de Hengbe

Sin embargo, la época fundamental para el nacimiel® conceptos como: la
Orientacion al Cliente, el Liderazgo, la Gestionr gompetencias por David
McClelland, el Empowerment, entre otros, es sinadatjuna, la década de los
sesenta con el texto de Douglas McGregor titulade“Human side of Enterprise”.
El autor de la Teoria X/Y, defini6 dos conjuntos lipotesis sobre la naturaleza
humana y explicé como estos afectan a los intetedas personas para influir en la
conducta de los demas, especialmente en aqueléydan por parte de los directivos

hacia los empleados.

Justamente este estudio marca un punto de refarenccuanto al cambio en las
tendencias del Talento Humano ya que, la TeoridMd8regor parte de la aquella
formulada por Taylor en los primeros afios del skjo La evolucion radica en que

la gestion cientifica de Taylor se centr6 en elea8p de produccion de trabajo

“2 Elisa Valdés Pérez, Desarrollar el capital Hum#olinea, 5 de agosto de 2009, 17 de julio de
2010, <http://mailxmail.com/curso-desarrollar-captiumano> p.23.
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considerando a las personas como piezas de maquiRar otro lado. La Teoria de

McGregor considera a las personas como el actiwvalioso de toda organizacion.

En los afios ochenta se profundiza los estudiog $obrestandares de trabajo como la
Calidad Total propuesta por Edward Deming y esséa @ecada cuando el Liderazgo,
la Innovacion, el espiritu de equipo y el Empowerirgirgen con intensidad. Este
giro o cambio cultural en las organizaciones pceduna serie de escepticismos y
puntos de vista distintos, unos a favor y otros cemtra, con respecto a la
implementacion de estas teorias en las empresastod® caso, en una linea de
tiempo, esta década es el punto de origen del Eenposnt, que surge ante la
necesidad de las empresas de mejorar sus recuasasajtanzar los objetivos

propuestos.

Segun Keith Davis, el Empowerment es aquel progasdorinda mayor autonomia a
los empleados al compartir informacion pertinerda ellos y darles control sobre
factores que afectan su rendimiento en el trdbajdisto de este modo, solo hay un
proceso de Empowerment cuando los empleados sieanienpueden tomar la
iniciativa acorde con las directrices de la orgacian, incluso mas alld de sus
responsabilidades asignadas; es decir, “si el pafsoee que algo debe hacerse y
puede hacerlo, lo hara sin temofés”

En un principio se sugirio el trabajo en equipmldiyersas modalidades: los circulos
de Calidad y los grupos de desarrblique fomentan el sentido de pertenencia y la
colaboracion. Sin embargo, por temor a perder depge cometié un gran error y
con ello, una incorrecta implementacion del Empowesit en las organizaciones. Se
simulé ceder poder a personas claramente escodedso de las empresas, ya que
los directivos pensaban que el personal no estabpagado para asumir tal
responsabilidad.

“3 Keith Davis y John W. Newstrom, Comportamiento hnmen el trabajdviéxico, ed. McGraw-
Hill/Interamericana editores S.A., 2003, p. 219.

4 pérez, Op. Cit., p.24.

5 Ibid. p.24.
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Posteriormente, en los afios noventa, surgercEtopoweredo Self-directed teams

Con ello se quiso incentivar a los trabajadoresrmdilar publicamente sus puntos de
vista sobre como se manejaban los procedimientda empresa. Sin embargo, “la
presencia de distintos niveles jerarquicos, coodalla en muchos casos la

comunicacioén interna del equipo creando cierto@lita autoridad vigilant&®.

Con ello aparecen los equipos autodirigidos, copoma menos autonomia, siempre
con misiones y conclusiones que dependian de tzbapidon de los directivos pero
gue buscaban incentivar a la participacion de fopleados en este proceso. Las
primeras empresas en utilizar el Empowerment corétodo de gestion son Texas
Instruments, Procter&Gamble y la cadena hoteleta Rarlton perteneciente a la
cadena Marriott. Esta empresa hotelera obtuvoeghior nacional de Estados Unidos

a la calidad en el afio de 1992

El Empowerment demord en establecerse como prodesgestion empresarial

debido a las viejas creencias, no siempre verdadeuge estan arraigadas en la
mentalidad de los empresarios. En muchas emprpsagjemplo, consideran a la
comunicacion interna como una distraccion paratri@isajadores y como generador

de problemas.

Sin embargo, existen muchas organizaciones que est&encidas de los beneficios
de un modelo de gestion moderna que va acordeasamukevas tendencias como es el

Empowerment.
2.2. Caracteristicas generales

El empowerment es una filosofia, una nueva formadhainistrar la empresa que
integra todos los recursos: capital, manufacturagyccion, ventas, mercadotecnia,
tecnologia, equipo, empleaddsEste proceso administrativo surge en el momento e

el que la toma de decisiones no depende solamentlysdaltos mandos de la

% |bid. p. 24.
" Ibid. p. 24.
“8 EmpowermentEn linea 12 de junio de 2000, 17 de julio de 2010,
<www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldo¢empwuch.pdf>.
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organizacion, sino también de los demas empleadescgnforman la misma. El

sistema jerarquico que se ha utilizado por muchos &a impulsado a la creacion de
un programa en el que los empleados son respossablsus propias acciones y el
liderazgo viene de los equipos de trabajo y nor@esola persona como ocurria antes.

La comunicacion efectiva y eficiente desempefiaapepimportante para conseguir
los objetivos de la organizacién cuando un progrdmampowerment es impulsado.
Cabe recalcar que este tipo de programas demardasoedptimo de todos los

beneficios tecnoldgicos para transmitir la inforrdaca todo el personal. La

utilizacion adecuada de la comunicacién repercuieetimente en el éxito o fracaso
del programa en general ya que, es mas probabléoguriembros de una empresa
respalden las acciones de la misma si es que p@s\8sores entienden que para ello

es indispensable que todos estén enterados de lsugede en su organizacion.

Por ello, para Keith Davis, la filosofia del Empawment tiene como pilar funda-

mental cinco valores principaf€s

+«+ Orgullo. Sentir la satisfaccion por hacer las cosas lestantemente.

% Unioén y solidaridad El esfuerzo conjunto al reconocer que todos son
interdependientes.

+ Voluntad Esfuerzo para alcanzar las metas de la orgadizaci

++ Atencion a los detalle€l habito constante de controlar todos los fastquor
pequefios que parezcan; sobretodo en aquellos cidernnen la operaciéon y
en el cliente.

+ Credibilidad La confianza que se desprende al brindar infoidngeertinente

y real, convierte el compromiso personal en grupal.

2.3.  Empowermenty el zapp

El empowerment requiere de una fuerza motivadoeadgspierte a la gente y que sea

una guia complementaria para conseguir las metasteamotor se le conoce como

%9 Keith Davis y John W. Newstrom, Comportamiento humen el trabajdviéxico, ed. McGraw-
Hill/Interamericana editores S.A., 2003, p. 219.
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Zapp Zapp, es un anglicismo que quiere decir “camibiormalmente este término
es utlizado, coloquialmente, para saltar de caralcanal en la programacion
televisiva. En el empowerment, este término adqui@a connotacion diferente; es
la luz del empowerment en una empresa. Cuande&rsbpal de la empresa esta
zappead® gracias al empowerment, las personas son resgeasdbsu trabajo, les
pertenece, saben donde estan ubicados, conocaffeac su trabajo y, por ello,
pueden dar su opinion acerca de la situacién @mlaresa y tienen control sobre su
trabajo.

El Zapp es parte del camino del empowerment. Plyaeg necesario que se tenga
confianza en el personal de la empresa, que targaonsabilidades sobre su trabajo
y que reciban reconocimiento por sus ideas y ngrfomo se puede observar, todo
esto forma parte de una motivacion profunda denliesnbros de la organizacion para

gue ellos perciban lo importante que son para lgresa.

Es necesario que se comprenda que el Zapp comsistielegar autoridad y dar
responsabilidad a sus empleados. Sin embargonestgnifica que quien delega la
responsabilidad automaticamente se deslinda de @#lohecho, existe un mayor
compromiso ya que el trabajo es de todo un equig® yn aporte valiosisimo para la
organizacioén. Segun esto, quien delega la respiidsabtiene que saber qué es lo
gue esta sucediendo, sigue liderando a su equidcablajo, debe guiar, valorar el

desempenio; ser un administrador inteligente.

Para canalizar las acciones que se realizan cemgbwerment y el zapp, se deben
establecer claramente cuales son las areas déademitlave; es decir, “la direccion
que queremos tomar; como se va a hacer la medjcfijar la meta®. Con ello se
conoce si es que las acciones estan encaminadadddireccion correcta y, con la
fijacion de la meta, se obtiene el indicador de sgida llegado al cumplimiento de

objetivos.

% La cursiva es mia.
*1 Keith Davis y John W. Newstrom, Comportamiento humen el trabajdviéxico, ed. McGraw-
Hill/Interamericana editores S.A., 2003, p. 220.
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2.4.  Principios y beneficios

Como proceso, el Empowerment tiene una serie deipos que son el cimiento
para una eficiente aplicacion del mismo y evitantriedades que afecten
seriamente al clima laboral de la empresa. Es myppitante que se recuerde que el
Empowerment implica un reto, puesto que trae congigltiples beneficios, pero

todos ellos dependen de una implementacién adecHatiss principios soft

+« Asignar autoridad y responsabilidad sobre las mlctdes.

+« Definir, en conjunto, estandares de excelencia.

% Proveer retroalimentacion oportuna sobre el desémge los miembros que
estan involucrados en el proceso.

+ Reconocer oportunamente los logros alcanzados.

+« Confiar en el equipo.

% Incentivar al mejoramiento continuo y recalcar gigmpre hay una mejor
manera de hacer las cosas.

+« Tratar a los colaboradores con dignidad y respeto.

« Dar la capacitacion necesaria para alcanzar letiob$ y metas.

% Proveer de la informacion y herramientas necesadas facilitar y asegurar

la toma de decisiones adecuadas y oportunas.

El Empowerment tiene muchos beneficios para unaesapEl mas importante es el
de convertirla en una organizacion mas rentablegye los clientes estdn mas
satisfechos con los productos y servicios ofrecigl@$ personal de la empresa esta
mas contento y comprometido con su trabajo. Estel ésicio de una cadena de
beneficios que fortalecen los procesos de la ozgaitin trayendo, a su vez, multiples

beneficios en diversas direcciones de la empresa.

La cadena de Hoteles Marriott ha empleado desdgsteel empowerment dentro de

sus procesos de trabajo.

“Desde el primer negocio de la familia Marriott, b& mas de ochenta afios, uno
de los principios fundamentales de nuestra culthe sido proveer a los
empleados (asociados) de todas las herramientaiftees e intangibles) para

*2 Elisa Valdés Pérez, Desarrollar el capital Hum#&olinea, 5 de agosto de 2009, 17 de julio de
2010, <http://mailxmail.com/curso-desarrollar-captiumano> p.26.
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gue ofrezcan a nuestros clientes la mejor expeidenc el mejor producto

posible” >

Para Patrick Jones, los beneficios mas importalglesmpowerment son:

*

*

*

2.5.

El aumento de la satisfaccion y la confianza deplrsonas que integran la
empresa que, a su vez, fortalece las relacionewdi@s entre todos los
miembros.

Existe una labor responsable y comprometida pae p#e todo el personal
hacia la satisfaccion del cliente tanto interno caxterno.

El personal de la empresa desarrolla un alto migetreatividad ya que tiene
rienda suelta para proponer planes de trabajo grageen los procedimientos
y, ademas, ayuda a la disminucion de la resistah@ambio, puesto que se lo
considera como un aspecto positivo y de mejora tpaies.

Debido a que los supervisores proveen de informagértinente a sus
empleados, hay un incremento en la confianza vy ildhedd en la
comunicacion interna de la organizacion.

El empowerment ayuda a mejorar el clima laboralgya a todos nos gusta
sentirnos incluidos en algo y eso hace el empowames un proceso
incluyente de modo que existe entusiasmo y acpitgitiva para alcanzar los
objetivos organizacionales de la empresa.

Existe una mayor rapidez en los procesos de moddagtoma de decisiones

es mas eficiente y objetiva.

Requisitos para una adecuada implementacion

Los requisitos del Empowerment para su aplicacam i paso previo y quizas el

mas importante. Para Keith Davis es necesario eneasquema de trabajo para la

implementacion del Empowerment que permita visaalias elementos que se tienen

y los que se necesitan para preveer con anticip4cio

3 Anexo 1. Entrevista a Patrick Jones: Gerente matgonal de Capacitacion de la Cadena Hotelera
Marriott.
** Davis, Op. Cit., p.219.
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El éxito de la implementacion del programa depedde grado con el que se

satisfagan los requisitos para la implementaciéto€sorr:

% Tiempo adecuado para la participacioha aplicacion del empowerment
dificilmente se dara en situaciones de urgenciatrdede la planificacion,
debe estar estipulado un tiempo previo para su@jat.

% Los beneficios potenciales son mayores que lo®sdss decir, la aplicacion
de este programa no puede afectar al trabajo demliesnbros de la
organizacion. Por ejemplo, los empleados no segrudddicar tanto tiempo a
participar, al grado de descuidar su trabajo.

% Relevante para los intereses de los empleaddsempowerment y su
participacion debe ser relevante e interesante Ipar@mpleados, de no ser
asi, para ellos resultara simplemente una afadakiteabajo y no sera grato
el participar en el programa.

% Capacidad adecuada de los empleados para manejartesta. Los
participantes deben estar en la capacidad, deb®r las competencias
necesarias y conocimientos técnicos para partieipal programa.

+ Capacidad mutua de comunicacidfs necesario que los participantes puedan
hablar el lenguaje del otro para que haya comparde los temas a tratar e
intercambio de ideas.

+ Ninguna de las partes se siente amenazada. participantes no deben ser

amenazados para que sean parte de la implementdeloprograma de

empowerment. Cuando los empleados sienten queylaidad en su puesto
también esté en riesgo, es menos probable queathepdticipar.

Para Patrick Jones, es imposible implementar ucegm de empowerment en la

ausencia de los siguientes elementos:

+« Apoyo.Si no existe apoyo se corre el riesgo de que aomidn mal tomada o,
peor aun, una ausencia de decision por falta dgoapiecte directamente en

los aspectos financieros, legales e incluso dergkglide la empresa.

%5 |bid. p. 227.
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Vision. La vision y el planteamiento de objetivos y estyate sirven de guia
para alcanzar los objetivos. Si no existen es iibfsque haya un
crecimiento de la organizacién y, aun si las haiees inatil emplearlas si
éstas no son de conocimiento general de todos lmsnmos de la
organizacion.

Trabajo en equipoEl empowerment se fortalece del trabajo en equgo
confianza, la cooperacion para mejorar los progcepasa la toma de
decisiones y el alcance de metas. Sin ello, essijgsostener un proceso
tan dinamico como el empowerment.

Conocimiento Si las tareas, responsabilidades y objetivosamoctaros, son
desconocidos y no son comunicados a todos loes#dos, no se cumpliran a
cabalidad los objetivos y metas trazadas. Estorf@nah impacto en el
desempeiio laboral ya que no sabrian con exactiudes son sus
responsabilidades en su puesto de trabajo.

ComunicacionCon seguridad, la comunicacion envuelve todos fosgsos
de implementacion del empowerment. Por medio deokaunicacion los
miembros de la organizacién saben qué se espearitodequé decisiones hay
gue tomar, cuales son las metas, objetivos, egiaateentre otros. Sin una
buena comunicacién, el proceso en si, es imposibhk. adecuada
implementacion de este programa, depende en suriaayte la correcta
eleccion de herramientas comunicacionales para rénsmision de
informacion.

Evaluacion. Si no existe un sistema de gestion del desempeifia [a
evaluacion del rendimiento de cada una de las passque integran la
organizacion, no se puede obtener datos estadisjieo reflejen si hubo o no
una mejora en los procesos. Estas evaluacionedifickam también, los
puntos fuertes y débiles de los empleados parasBicturar una accion
pertinente y realizar cambios no previstos durdatgjecucion del programa

de empowerment en la empresa.
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2.6. Pasos para la implementacion

Ken Blanchard considera que la formula clave paa & proceso de facultar a los

empleados funcione, esta constituida por tres gassisos. Estos sth

+« Compartir informacion
% Crear autonomia por fronteras

% Reemplazar la jerarquia por equipos autodirigidos

El compartir informacién con todos es el primerggsprobablemente, el mas dificil
ya gue no todos los gerentes estan dispuestosiafalanacion sobre cdmo camina el
negocio. Sin embargo, es necesario recordar qtedbapertura hacia el cambio es

indispensable para la correcta aplicacion de estzpo.

Es importante que la informacién que se va a cotinpan todos sea relevante y

pertinente. Por ejemplo, el conocimiento de lagaties, presupuestos, participacion
de mercado, productividad, entre otros, son daies-gn la mayoria de empresas- se
mantiene en secreto, pero su conocimiento genenm@l Que todos sepan que su
rendimiento influira en esos valores y que el cen@sa informacion les da la misma
importancia que cualquiera de los accionistas demaresa. Cabe recalcar que la
informacion debe ser compartida con palabras dascile modo que ésta pueda ser

comprendida ya que, no sirve de nada compartisdaie nadie entiende.

El éxito de compartir informacién es que los mieostie la empresa se convierten en
socios valiosos que requiere la organizacion paeamejar satisfactoriamente el
alcance de sus objetivos. Ademas, este primer gigadica que hay confianza en el

empleado y que la toma de decisiones también demndus ideas y aportes.

En conclusion, como Blanchard afirma, la informaces la moneda para adquirir

responsabilidat. Este es, entonces, el primer paso para dar empmueal personal

%6 Ken Blanchard, Empowerment: tres claves para bpeeeso de facultar a los empleados funcione
en su empres&ogota, ed. Norma, 2002, p.25.
> Ibid. p.25.
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de una empresa. “Los miembros de una organizaaifienelen la situacion de la

empresa en términos claros y con ello crean cardian toda la organizacidfi”

Bajo un proceso de empowerment, los equipos dedrar toda la informacién que
necesitan para tomar cualquier decision importqunéehaya que tomar para satisfacer

al cliente, asegurar la calidad y hacer de la cériapana entidad rentable.

El segundo paso de implementacién es la creaciGuttmmomia por fronteras. Este
paso abarca todas las politicas y procedimiente{rece el sistema de gestion de la
calidad. Ken Blanchard afirma que una empresa dees@ en implementar el

empowerment debe tener un sistema de gestion idadal

Las politicas y procedimientos tienen la capacidadcanalizar la energia en la
direccidn que la empresa le quiera dar. El empoweetnmequiere de guias para que
los empleados no vuelvan a caer en viejos habdetas guias, procedimientos y
politicas las define cada organizacion a base sleascesidades y a los requerimientos

para la implementacion de este programa de patidp empresarial.

Ademas de estas guias es necesario sustentarlitisapoy procedimientos en un
sistema de administracion internacional denomina8atanced Scorecard. Este
sistema es de medicion, creado por Robert KaplBawd Norton, que presenta un
cuadro de mando integral de objetivos tanto operatcomo financieros utilizado

para las organizaciorf@s

Para Kaplan y Norton, lo que uno mide, es lo qgeald™. Es decir, a medida que se
amplia la vision y se incluyen nuevos parametrosmgéelida, se podran alcanzar
objetivos que van mas alla de los operativos ynfireros. Por ello, el empowerment
requiere la aplicacion del BSC para definir loscesms internos que la organizacion

debe mejorar con el empowerment.

%8 Davis, Op. Cit., p. 229.

*Blanchard,Op. Cit., p.28.

¢ David Kaplan y Robert Norton, “The balanced ScemeltMeasure that drives performance”
Harvard Bussines Revie92105 (1992), p. 72.

L 1bid. p. 72.
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A continuacion se ilustraran las premisas del B&Celemomento de alinear una

organizacion a base del empowerment y sus respegiasrametros de medida.

Tabla No 2. Fuente: Ken Blanchard,
Empowerment: tres claves para que el proceso dédaa los empleados funcione en su empi@sgota, ed. Norma, 2002, p.28.

BSC y Empowerment

PARAMETRO EMPOWERMENT

Mision. ¢En qué negocio esta usted? ¢ Por qué existimos?

Valores ¢, Cudles son sus guias operacionales? ¢ Qué es importante para nosotros
Imagen ¢ Cual es su vision de futuro? ¢Qué queremos llegar a ser?

¢, Qué debe hacerse?, ¢cuando?, ¢dor

M . ; Cudles son nuestras prioridades?
etas ¢.como hace usted lo que hace? ¢ P

Papeles ¢, Quién hace cada cosa? ¢, Qué necesito hacer yo?

Estructura

organizacional | ¢ Como apoya usted lo que quiere hag Iniciativas y estrategias.
y sistemas

En este caso, el BSC e incluso las normas ISO30@en que cada departamento
traduzca la vision y los objetivos en papeles yamgue tengan significado para cada
uno de ellos. Esto se denomina despliegue de whgetes decir, se interpreta la
filosofia organizacional de modo que estos puedaraglicados a cada uno de los
departamentos que conforman la organizacion. Berit@nte que las reglas, procesos
y politicas sean examinadas de modo que siempré&ilmgran al modelo de

organizacion que plantea el empowerment.

El tercer y udltimo paso es el reemplazar la jeragpor equipos autodirigidos.
Cuando estos equipos estan formados correctamdnt@pnan todos sus
conocimientos, capacidades y aptitudes en una ldpdaUnica que supera
notoriamente a un trabajo desagrupado. Justant@mtaormas ISO habla de un
desarrollo de competencias para el trabajo en eqyipel BSC habla de un

aprendizaje y crecimiento para el perfeccionamiéetdrabajo en equipo.
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Segun Blanchard, un equipo autodirigido es un gdeoolaboradores con autoridad
suficiente para poder responder por todo un procesdrabajo que provee un
producto o servicio a un cliente interno o ext&fnBl empowerment sugiere entregar
el poder para que el trabajo sea realizado de mamima. Sin embargo, asi como el
poder esta en todos los miembros del equipo, [@oressbilidad recae también sobre
cada uno de ellos. Los empleados estan en la oldigae rendir cuentas sobre el

poder conferido siempre.

Un equipo autodirigido desempefia las funcionesodejéfes. Todos estan en la
capacidad de “evaluar informacion, analizarla yolses lo que se debe hacer y

traspasar decisiones a otr's”

Conjuntamente con la implementacion de un BSC, fdeaaidn de equipos
autodirigidos y el desarrollo de planes estratégam espera que se pueda evaluar el
grado de satisfaccién con los productos y serviqgios se brinda, examinar nuevos
equipos y procedimientos, investigar e impartieelfrenamiento que los empleados

van a necesitar en el futuro, asi como tambiéngutog especiales de la empresa.

En conclusién, los equipos autodirigidos puederhatas que el trabajo de cada uno
de los miembros por su cuenta. La capacitacionpoomiso y apoyo constante debe
venir de los niveles superiores de la compafia gste recurso es implementado
correctamente, con certeza se puede reemplazarej@a jerarquia por una mas

participativa y comprometida.

2.7. Barreras para la implementacion

Las barreras o factores de contingencia estanmiessen todo tipo de programa de
Talento Humano, estos factores pueden estar pessentla misma organizacién, en
el ambiente, en sus lideres, entre otros. Indepetatnente de la barrera existe un

riesgo de que influyan en el éxito o fracaso denfaementacion del empowerment.

52 Ken Blanchard, Empowerment: tres claves para bpeeeso de facultar a los empleados funcione
en su empres&ogota, ed. Norma, 2002, p.29.
®bid. p.25.
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Precisamente el ignorar las posibles barreras peodesultados no esperados con
respecto al empowerment. Por el contrario, si s®@@en los posibles factores de
contingencia y se encuentran presentes en la aagdn, es muy probable que estos
sean anulados y no interfieran en los resultadodadanplementacion de este

programa.

Una de las barreras mas influyentes es la necesiidtidta de participacion en los
empleados. “Algunos empleados desean la partidipasias que otro&* En la
mayoria de casos, el nivel de instruccion influgeeo; quienes posean un nivel de
instruccion superior, normalmente, estara dispuasparticipar en un programa de
empowerment y su rendimiento se vera perjudicadesss necesidades no son
satisfechas. Sin embargo, hay ciertos miembrosegusenten mas comodos mientras

sean tomados en cuenta lo menos posible.

“La diferencia entre la participacion deseada ) o los empleados brinda una
medida de la efectividad potencial de la partid@a€®. De este modo, se
considerara participacion insuficiente cuando losipleados quieren mayor
participacion de la que la empresa les ofrece gossiderara participacion excesiva

en el caso contrario.

Otra barrera muy importante para poner a consideras “el grado en que todos los
empleados reconocen que las oportunidades brind&dasompafian de un conjunto
de responsabilidade¥’ Es decir, la base de este factor de contingeadiaa en qué
tan bien comunicados estan los empleados de modp aumprendan sus

responsabilidades, derechos y deberes dentroashedeesa.

De este modo, los empleados y gerentes deben c¢wuapluna serie de acciones para
eliminar las barreras en la aplicacion del empovesitny cumplir con las expectativas
de la organizacion. A continuacion se presentara tala que ilustrara dichas

responsabilidades.

64 Keith Davis y John W. Newstrom, Comportamiento hnmen el trabajdviéxico, ed. McGraw-
Hill/Interamericana editores S.A., 2003, p.229.

% |bid. p.230.

% Ibid. p.231.
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Tabla No 3. Fuente: Keith Davis y John W. Newstr@omportamiento humano en el trabajo, México,
McGraw-Hill/Interamericana editores S.A., 20032B1.

Responsabilidad de Empleados y Gerentes

EXPECTATIVA EXPECTATIVA
ACTIVIDAD CON LOS CON LOS
EMPLEADOS GERENTES

Aceptar responsabilidad plena por sus acciones y la
consecuencias de éstas

Operar dentro de las politicas organizacionalevagites

Contribuir como miembros del equipo

Respetar y buscar las perspectivas de los demas

Ser fiables y éticos en sus acciones derivadasmigbwerment

X | X | X | X | X

Mostrar autoliderazgo responsable

Identificar los problemas a los que se debe haeatd

Especificar el nivel de participacion deseada

Aportar informacion pertinente y capacitacion

X | X | X | X

Asignar recompensas justas

Basicamente, muchas organizaciones fracasan en mplementacion del

empowerment ya que no le dan la importancia depid@ comunican de manera
pertinente, concreta y detallada a todo el persmurékes son los objetivos que buscan
con este cambio radical. Es necesario que los sudeberes, responsabilidades,
limitaciones, autoridad y campo de accion para aaaa de los miembros de la

organizacion, esté totalmente claro para todos.

2.8. Competencias requeridas para la implementaciael empowerment

La competencia es “una caracteristica subyacenteurenindividuo que esta
casualmente relacionada a un estandar de efediyidaa ungerformancesuperior
en un trabajo o situaciét” Esto quiere decir que la competencia forma peteada
persona y ésta, a su vez, predice el comportamientona amplia variedad de
situaciones y desafios laborales. Sus formas dea@damiento seran definidas por

las competencias que tengan los miembros de umaiaegion y, por supuesto, esto

67 Spencer, Lyle M. Spencer, Signe M, Competenceoakwnodels for superior performance,
Chicago, ed. John Wiley &sons, Inc., 1993, p.24.
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tendra un efecto valiosisimo en el éxito o fracdsola implementacion de un

programa de empowerment pues exige un cambio taidas formas de trabajo.

2.8.1. Clasificacion de las competencias

Segun Spencer y Spencer existen cinco tipos de etempas principales:

motivacion, caracteristicas, concepto propio o eptecde uno mismo, conocimiento
y habilidad®.

*

*

*

Motivacibn Esta competencia contempla los intereses que pensona
considera o0 desea consistentemente. Por mediadenbtivaciones, el
comportamiento de las personas es dirigido hadiarméadas acciones u
objetivos.

Caracteristicas Estas competencias corresponden a las caréicesifisicas
y respuestas consistentes a situaciones o infodmaBior ejemplo, el buen
estado fisico es una competencia para quien oaemaquinas sopladoras en
Aviplast S.A. ya que el trabajo demanda bastant@mmento y agilidad.
Concepto propio o concepto de uno misfiene relacion con las actitudes,
valores o imagen propia de una persona. Por ejengloonfianza en uno
mismo, la buena autoestima, la seguridad, entos.otr

ConocimientoLa informacién que una persona posee sobre éspaezificas.
Por ejemplo, los operarios de Aviplast S.A. debabes como funciona la
méaquina. Esta es una competencia indispensablepeoceso de seleccion de
personal.

Habilidad. Por ultimo, ésta corresponde a la capacidad dendeefiar cierta
tarea fisica o mental. Por ejemplo, la capacidadudebodeguero para

almacenar las botellas de plastico en el menoipieposible .

Todas éstas son importantes y sin embargo, tienanvel distinto de complejidad.

El conocimiento y la habilidad, por ejemplo, sonmpetencias relativamente

superficiales, saltan a la vista. A su vez, éstas aptas para desarrollarse

rapidamente y de manera econémica para la orgafiizporque su recurso principal

es la capacitacion.

% Ibid. p.26.
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Por otro lado, las competencias de motivacion yaataristicas son mas dificiles
puesto que éstas se encuentran dentro de la pkdlsong son complicadas de
percibir a primera vista. Por ello, se ha creadomwdelo que clasifica a las
competencias en dos grupos grandes.

Tabla. No 4. Spencer, Lyle M. Spencer, Signe M, petence at work, models for superior performance,
Chicago, ed. John Wiley &sons, Inc., 1993, p.24

Modelo del Iceberg
VISIBLE NO VISIBLE

(mas fécil de identificar y abordados
con mas frecuencia)

(mas dificil de identificar)

Destrezas Concepto de uno mismo

Conocimientos Rasgos de personalidad

Normalmente las organizaciones, en el proceso ldecsén de personal, dan mayor
importancia a las competencias visibles (destrgzasocimientos). Sin embargo, la
ausencia de estas competencias puede ser remediaua capacitacion y
entrenamiento. Por otro lado, la ausencia de campiets no visibles es mas dificil de
combatir puesto que estos rasgos de la personahdlagen profundamente en la
persona Yy, por consiguiente, en su desempefio lal®irae considera a todo esto
como una cadena, la ausencia de competencias dgaond@h y caracteristicas
repercute, con seguridad, en el clima laboral pseouentemente, en la rentabilidad

de la organizacion.

Por ello, para la implementacion del empowermentnesesario que tanto las
competencias visibles como las no visibles seamadas en cuenta en el momento de
seleccion de personal. Ademas significa un punttvaepara considerar como
requisito para la implementacion de este programesto que, de no tener las
competencias necesarias, el empowerment no poundasse y no se obtendran los

objetivos deseados.
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CAPITULO 3: AVIPLAST S.A.

3.1. Caracteristicas generales

Para el desarrollo de esta disertacion se ha elegilk empresa Aviplast S.A. que
funciona desde el 2008. Esta empresa se dedica p@rolduccion de botellas
desechables y, actualmente, al reciclaje del ptagtara la reventa. Sin embargo, una
de sus metas, a nivel productivo, es la de recielabotella “desperdicio” para
convertirla en materia prima nuevamente (prefoRfd) y, de este modo, reducir los

costos de produccion.

Aviplast S.A. se encuentra ubicada en la Panamexi&ur, sector San Alfonso, en
Aloag. Los accionistas de esta empresa son Alfdoa, Pablo Riofrio y Carlos
Sarche quienes también administran la fabrica G¢indpice Olyjuice Cia. Ltda.
(OrangineY®. Si bien es cierto, la inversién inicial fue muefte, la empresa -en este
corto periodo- se ha desarrollado con normalidadnauso ya ha reflejado

rentabilidad.

Aviplast S.A. cuenta con la colaboracién de diepleados, por tanto, ellos adaptan
sus funciones a las necesidades del trabajo diai@antidad de miembros de esta
empresa es una de las razones mas importantesgranhjeto de estudio dentro de
esta disertacion ya que se puede implementar nygecgsos de trabajo y obtener

grandes ventajas de ello.

Cabe recalcar que, por el momento, la empresa &uamt una sola maquina

sopladora. Esta trabaja las veinticuatro horasdiel seis dias a la semana. Por lo
tanto, quienes operan la maquina trabajan por sudedoce horas cada uno, los
cuales reciben todos los beneficios de ley. El @rox(7 a.m. a 7 p.m.) y el segundo
(7p.m. a 7a.m.).

% Informacioén otorgada por la Gerente AdministratieaAviplast S.A.
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3.2.  Filosofia corporativa de Aviplast S.A°

3.2.1. Mision
Somos una industria productora y distribuidora d¢eltkas desechables PET de

excelente calidad para consumo masivo de bebidapgas a nivel local.

3.2.2. Visi6n
Ser la industria principal del Ecuador de produtcif distribucion de botellas
desechables PET.

3.2.3. Valores corporativos

% Orientacion al cliente

% Compromiso con los resultados
+ Interés por el medio ambiente
+ Responsabilidad Social

% Integridad

3.3. Andlisis P.E.S.T.A. de Aviplast S.A.

Al momento de diagnosticar analiticamente el estafado y presente una empresa
y para poder visualizar sus futuras proyeccioressinvestigadores utilizan esquemas
o tablas; cada cual con sus respectivas caraatasisbondades y alcances, y todas en

atencion a proveer al usuario alguna manera despsjizar la informacion existente.

Entre estas opciones, el andlisis PESTA es unarhamnta de gran utilidad para
comprender el crecimiento o declive de un mercgde consecuencia, la posicion,
potencial y direccion de un negocio. Es una hemataide medicion. PESTA esta
compuesto por las iniciales de factores PolitiEaenomicos, Sociales, Tecnoldgicos
y Ambientales, utilizados para evaluar el mercadeleue se encuentra un negocio o

unidad.

"9 Manual de Identidad corporativa de Aviplast S.A.
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Esta modalidad analitica es considerada en este pormjue ayuda a tener en cuenta
gué influencias del entorno han sido especialmempertantes en el pasado y a saber
hasta qué punto ocurren cambios que las pueden in&seo menos significativas en

el futuro. Es pues del tipo de herramientas derartia para el andlisis del sector vy,

en este caso, nos permitira esquematizar la infmémadesarrollada a lo largo del

presente para terminar de entender cuales sostlasegias que existen.

Tabla. No 5. Fuente: Revisién documental de Avipfas.

Factores

Evento
Descripcion

Carécter

Positivo

Negativo

Nivel

Medio

Bajo

“Procesos y < Legalidad X
entidades juridica
regulatorias
Politicos “Importacion “»Libre “Altos costos
materia prima importacion de
v Situacion resina
politica nacionall*Expectativas | Riesgo potencial
v Situacion “Acceso al “+Recesion
econdmica local crédito
“sTendencias de [*Expectativas [*Expectativas X
la economia
Econdémicos | local
“Impuestos «*Preferencias  |*Legislacion con X
especificos continuos cambios
s+ Ciclos de «+Mercado en
mercado crecimiento
«Plazas de «»Expectativas  [*+Limitaciones a
trabajo mas empleados
“*Imagen de la «»Deficiencia en X
marca, la marketing
tecnologia y la
Sociales empresa
“Nivel educativo “Necesidad de X
promedio de los conocimientos
empleados técnicos
«Factor social  [**Entorno
circundante satisfactorio
“Desarrollo «Parametros s Parametros X
tecnolégico comparativos comparativos
competidores
“*Madurez de la [**Maquinaria de [ Técnica nacional
Tecnolégicos | tecnologia origen chino insuficiente
«Capacidady [*Operarios v« Capacitacion X
madurez de la | experimentados
mano de obra
«Asuntos de ++*Moldes propios X
propiedad y Unicos
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Factores

Evento

Carécter

NV

Descripcion Positivo Negativo Alto | Medio Bajo
intelectual
«Potencial de  [**Proyectos a v« Alto costo X
innovacion futuro maquinaria nueva
s Asuntos “Prevencion “Prevencién ante X
ecoldgicos dafos grandes riesgos
ambientales
“*Reciclaje de  [*+Buenusode [ Tratamiento X
material materiales mecanico
. rocesado
Ambientales | P
“Proteccion a los|*Equipos vUso no X
operarios adecuados generalizado
“Factor ruido “Proteccion « Dificil de X
personal controlar

3.3.1.
Factores administrativos, legales y reguladords®que Aviplast S.A. opera.

Factor politico

+ Procesos y entidades regulatorias
Las exigencias de los entes de control estatalé®ndeser satisfechas
continuamente, al igual que cualquiera otra plartastrial pequefia o grande.
Y esta linea satisfactoria constituye un factoitpmsporque, por ejemplo, al
momento de realizar importaciones de materia priesanecesario que la
planta se encuentre dentro de la denominada histaca” de la Corporacion
Aduanera, requisito sin el cual no se puede trh@a la resina necesaria
para la produccidi. Las regulaciones que al respecto se emiten en los
estamentos estatales son continuas, variablesty tiasto punto, engorrosas;
pero son un requisito indispensable. Un ejemplmcla situacion empresarial
en los registros del SRI, que exige, del lado adhtnativo, control frecuente,
actualizaciones constantes y claras declaracionesuanto a tributacion
fiscal. Uno de los principios del actual gobiers® basa en la conducta
tributaria; y, nos guste o no, debemos atenerrias auevas reglas porque de
lo contrario las consecuencias podrian ser bastaolestas para el bienestar

empresarial.

™ Informacién otorgada por la Gerente Administratieala empresa.
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K/
£ %4

Importacion materia prima

Aviplast S.A. trabaja exclusivamente con resindésice. Este derivado del
petrdleo no se elabora en el Ecuador. La Unica raatle proveerse es la
importacior®. La empresa, inicialmente la adquiria a travéstemediarios
nacionales que facilitan esas tareas; y, Ultimaeeet ha decidido por la
importacion directa. De la manera que sea, el proalradica en los altos
precios del producto. Como referencia, el kilograsheoresina tiene un costo
de alrededor de 1.78 USD, costo que varia constemtie. Y la empresa
requiere por lo menos de veinte toneladas mensuaesforma que,
evidentemente, los rubros son bastante ‘Alt& Gobierno ha decretado que
los tramites de importacion de este material seatahte fluidos; que no estén
sometidos a restricciones e impuestos adicionalesocen otros productos
(por ejemplo: llantas, en donde las cargas extras econsiderables,
supuestamente con el fin de promover el consummatiucto nacional; o, el
caso de los articulos suntuosos: perfumes, etn.)erabargo la fluctuacion
mundial del precio del petroleo (nuestro producitural y paradéjicamente,
nuestra imposibilidad técnica de procesarlo queyaldl pais a exportarlo en
bruto e importar sus derivados terminados) hacedjymecio de la resina
sintética esté siempre en aumento. En los afiosirgonamiento de la
empresa no se ha producido en ningin momento relbgyama, solamente

incrementos.

Situacion politica nacional

Es evidente que de como le vaya al pais en loigmliiependera no solo este
elemento del analisis empresarial, sino todospaid ha entrado en una etapa
politica que lleva ya mas afos de los que cualdtrer gobierno de las dos
Ultimas décadas ha durado. De manera que, qusramoo aceptarlo,
vivimos un periodo de estabilidad politica. Questexuna profunda division
entre los ecuatorianos es indudable, pero las setasjesondeos y en

particular, la percepcion popular en las callesega advertir con claridad,

2 bid.
2 bid.
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gue pese a la oposicion al parecer creciente, so da producirse nuevas
elecciones el ganador sera el gobierno actualenioas aparte, lo importante
en cuanto a Aviplast S.A. radica en que, nos guste, la recepcioén nacional
al crédito y a la inversién extranjera estan eanagitdlescendente, de forma que
los riesgos potenciales advierten de restricciooresliticias, dificultades
internas de financiamiento y situaciones algo indas en cuanto a
legislaciones salariales que sin duda pueden afettalesenvolvimiento

empresarial.

3.3.2. Factor econdmico

Sistema econdmico donde se desenvuelve la empresa

K/
£ %4

Situacion y tendencias de la economia local

Por tratarse de una tematica que afecta a lo deyarae menciono su nivel
de afectacion en el péarrafo anterior. Cabe imgigte en lo econdémico es un
elemento constitutivo basico porque el acceso abiwr es totalmente

fundamental. Aviplast S.A. mantiene excelenteaciehes crediticias con el
sistema bancario local; es un ente de créditotragis, lo que facilita su labor
diaria. Evidentemente se debe correr con los soshola vez mayores del
mantenimiento del crédito bancario. Por un ladopoy otro, buscar los

mecanismos suficientes para enfrentar la recesionéenica que sin duda se

presenta en el pais y parece va a incrementalss pnoximos afos.

Impuestos especificos

Aviplast S.A. como ya se ha mencionado, tiene cahbjetivo producir
envases desechables de plastico que finalmenteerntbanh bebidas
refrescantes. Técnicamente se trata de resina @REETes primero inyectada
en la maquina que la transformara en preforma; stepormente ésta sera
soplada en otro equipo que, a base de aire congwignmoldes especificos,
botara al fin el producto terminado: botellas dbabte$®. Como es facil
notar, en este proceso no se involucra ningundgoargos impositivos. Esta

carga se presenta en otra parte del proceso ya&plahta industrial. Se hablé

" bid.
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ya de un cliente cautivo, es decir, la producci®rmregada a un solo cliente
gue posee una planta de embotellamiento. Son @llieses estan expuestos
al factor de impuestos, por ser los embotelladoré®ro, los duefios y
accionistas de las dos plantas son los mismos.e¥gdica claramente aquello
de “cliente cautivo”. El gobierno liber6 desdeosiatras, a este tipo de
industriales (embotelladores de bebidas gaseosas3ighificativas cargas
tributarias, con la finalidad de promover esta rantastrial. Los efectos se
ven en cualquier estanteria con la diversidad deidas refrescantes,
energizantes, etc. de todo tipo. De manera que es un factor
definitivamente positivo que en algo alivia la @amn costos que significa

importar la materia prima.

Ciclos de mercado

Las empresas dedicadas a la elaboracion de botettaghadas son bastante
numerosas en el pais. Piénsese simplemente etadtensnacional Coca
Cola tiene implementadas en sus instalaciones eftdmidras secciones
gigantes que cuentan con hasta treinta maquinactonas y sopladoras.
Comparese tales dimensiones con Aviplast S.A., auenta con solo una
maquina de cada tipo. Asi mismo, volviendo al giemCoca Cola tiene un
cliente cautivo (ellos mismos y funcionan en elmodugar) y la analogia con
Aviplast S.A. es evidenf2 Esta es una estrategia mercadotécnica comun en
todas partes, cuyo resultado es que cada empeddanthiio que sea, busque
contar con propia planta productora. Pese a ¢altiverio”, existen
numerosas empresas dedicadas a lo mismo pero parade. Lo que ha
generado dos circunstancias espontaneas: unacbbrpetencia que es desde
todo punto de vista beneficiosa y por otro lada aspecie de “comunidad”
gue comparte tanto el mismo nicho comercial comabié@n las dificultades
técnicas de mantenimiento, como se vera mas adeldm que claramente
habla de que es un mercado en constante crecimyelai® posibilidades de

desarrollo son bastante halagadoras.

S bid.
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Hasta aqui, si se puede separar de alguna maosrictores que netamente tienen
gue ver con la empresa desde su Optica justamepesarial.

3.3.3. Factor social

Creencias, valores y actitudes de las personanti®ino empresarial.

+ Plazas de trabajo
Aviplast S.A. tiene un rol de apenas diez person&®e ellos, ocho son
netamente operarios técnicos y manuales. Se tcieamente, de una
pequefia planta industrial. Las proyecciones dérorecto estan presentes; es
mas, sta empresa comenzo con apenas dos operBederma que el pensar
en crear mas plazas de trabajo es algo que llegasatemprano que tarde,
junto con las respectivas adecuaciones al presupdesla empresa. Este
proceso evidentemente conlleva una carga sociblastg qué punto puede
extenderse la empresa? ¢ Cuales deberan sertaasnde seleccion? ¢ Cual el
proceso de evaluacion? Este es el campo de largoation organizacional
y del empowerment. Naturalmente, para los acdasisestos términos
sonaran por lo menos a extrafios si no a descabgllpero se trata de un
proceso que sera sin duda indispensable. Aunquéiraasivos lo hagan “a la
manera de antes”, intrinsecamente sera una apglicat® las innovaciones

comunicacionales actuales. Uno de los objetivasstie trabajo.

+ Imagen de la marca, la tecnologia y la empresa
La marca representativa de la embotelladora, Lan@dmna, esta registrada y
goza de aceptacion en el mercado nacional. Ndadsiagen de la planta
industrial, que siempre permanece en un segunam.pl&in embargo, por el
diario trabajo, las relaciones con otras empresasases, ha hecho que su
actividad no sea desconocida en ese plano de dadivi Los nexos con
proveedores, competencia, asistencia técnicahatiian de la necesidad de
impulsar, aunque sea en ese nivel, la configuradénsu imagen como

empresa, por pequefia que sea.

% Nivel educativo promedio de los empleados
Del cuerpo de operarios, aquellos que se considgrtes de turno” lo son

por su experiencia en el trabajo. Los demas hdo seclutados por
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referencias de terceros, es decir sin un procesucté de seleccion. Los
resultados han sido variables. Ha sido necesami@lgun punto, despedir a
ciertos empleados y enrolar a otros. El procesdyttivo es mecanico y
manual a la vez. En lo mecénico, las maquinasnsamejadas por los jefes
de turno, por su experiencia; y el producto terchinaes embalado
manualmente en fundas grandes, etiquetadas y alade® para su entrega a
los camiones de la embotellad@reSalta a la vista que para estos trabajos no
se requiere de estudios superiores o algo paredsdfmrma que resulta obvio
gue el nivel educativo de los empleados correspenttss niveles medio y

bajo de la escala social ecuatoriana.

% Factor social
La empresa procura mantener y auspicia un entonteatal agradable para
todos sus miembros. Las relaciones interpersorsaiesde acercamiento y
confianza, totalmente personalizadas por cuantdingtado numero de
integrantes se presta para tal condicion. Se nmamtias elementales normas
de espacios administrativos y operativos y se peoswantener una definicion
de funciones para cada quien. En cuanto al entsoo@l externo, el lugar
fisico que ocupa, mantiene a la empresa conveniemte aislada de sectores
poblados que de de alguna manera pudieran objetalguno de los efectos

gue, inevitablemente, toda actividad industriallleva.

3.3.4. Factor tecnolégico
Para evitar la obsolescencia y promover la inn@draiiuevos productos, nuevos

procesos, etc.)

% Desarrollo tecnolégico competidores
El mundo del plastico es como un circulo, todosita®lucrados llegan a
conocerse entre si en algun momento y por diverBaanstancias. La
competencia de las pequefias plantas en practicanmeé frente a los
grandes emporios; y realmente no se habla estect@nde competencia por
mercados sino solamente al momento de demandar tefuenle

8 |bid.
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aprovisionamiento de materia prima. Por lo derabspenos al nivel de los
pequefios industriales, se llega incluso a compsistencia técnica y algunas
veces hasta repuestos, que por ser importados tas geene siempre a la
mand’. Curiosamente, las maquinas que en pais existees&n campo
provienen por lo general de los mismos o simil@resiuctores, de forma que
el desarrollo tecnoldgico de la competencia no &k ran adelantos técnicos,
sino mas bien en nimero de equipos. Naturalmdrgete a las grandes
plantas, es imposible competir porque su equipEseti mayor capacidad,
pero, como ya se menciond, todos trabajan basidenpara sus “clientes
cautivos” de manera queompetenciagn la forma que tradicionalmente la

concebimos, adquiere en este plano una tonalidacedte.

Madurez de la tecnologia

Aviplast S.A. es una planta practicamente nuevalanercado, por lo tanto
estd en proceso de maduracion tecnolégica. Cabltareque, como en toda
planta de este tipo, los equipos trabajan las icemtro horas, por lo que las
averias son inevitables; afiadido el hecho de gsepdidora es un equipo que
absorbe aire comprimido y lo “sopla” hacia unos desl que contienen la
preforma y la expulsa convertida ya en botellauernproceso mecénico de
piezas de metal especial que chocan entre si obastante. Los dafios por
desgaste son pues constantes, requiriendo ent@hcasxilio de técnicos
nacionales, porque el tamafio empresarial no da qoema contar con el
auxilio de técnicos extranjeros. Esto desde etqda vista mecénico. Desde
el eminentemente tecnoldgico, las maquinas posemeliros electrénicos” o
tarjetas de programacion, paneles de control ystéol® aditamentos que las
identifican claramente como adelantos técnicoadeiualidad. Claro que al
nivel empresarial del que hablamos, pensar en anatante renovacion de

equipos conlleva costos que dificilmente podriarcsbiertos.

Capacidad y madurez de la mano de obra
Los empleados operarios maduran en su trabajoa@xgeriencia que van
adquiriendo paulatinamente. A nivel de jefes daduse exige de ellos, y lo

T bid
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cumplen cabalmente, que se apersonen en el maigatonde los equipos.
La idea es que ciertos dafios especificos puedaolseionados sin necesidad
de recurrir a agentes externos. La administracedigénerado una estrategia
que pretende que los jefes de turno sean capacdsent@ Sus propias
decisiones, solucionar problemas solucionablesfipid@lcances y posibles
soluciones a aquellos que ya escapen de sus [oedais. Esta modalidad
pretende también crear una imagen de autoestineh gpgrsonal que a la vez

incite a los demas a inmiscuirse en las tareasatganimiento general.

Asuntos de propiedad intelectual

El producto terminado, la botella plastica, no ¢idogo alguno o marga
registrada que la distinga de otros. La distincitame dada por la etiqueta
adjunta, pero este proceso de etiqguetado se cuenpéeplanta embotelladora.
De manera quepropiedad intelectualse puede aplicar solamente al
ensamblaje del molde. Este aditamento es una mlezeegular tamaiio,
realizada con una aleacion especial de acero gongege una serie de
cavidades en donde cabran las preformas que ssyplatias”, inyectadas con
aire hasta formar la boteffa Este molde debe soportar contante friccion y
choque por lo que requiere de alto grado de resistg es, definitivamente y
por los mismos motivos, proclive a constantes dgfegerias. En este punto
pues, se puede hablar geopiedad intelectual aunque sin necesidad de

registrarla legalmente, porque esta pieza es Uniepgtible.

Potencial de innovacién

El proceso productivo empieza con la preforma,litaacon el soplado y
como afadido se completa con la extrusion. lm@ate la preforma se
adquiria, como materia prima, a proveedores nal@sna&sta debilidad se
subsano desde la adquisicién de una maquina ingectbaratando asi costos
de produccion.  El producto terminado es, comse/aenciond, embalado,
etiquetado y embodegado hasta su entrega. Entezmiedio existe otro
proceso, denominado extrusion, que consiste eroliupcién deStrecht film
gue no es sino un plastico de baja densidad (emrtés de consistencia) que

8 1bid.
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al ser aplicado sobre cualquier cosa se adhiestaad@ndole asi proteccion
especid®. Este material no es producido en Aviplast y es de las
innovaciones que pronto tendran lugar. Una nségnplementacion de un
equipo que produzca fundas plasticas para embatajelo que el proceso de
produccion estaria mas o menos completo, clarocquela delimitacion de

cantidad, es dentro, dentro de la delimitacionmiepequefa planta industrial.
3.3.5. Factor ambiental

+ Asuntos ecolégicos
La planta industrial estad expuesta y expone a susp@s y miembros
humanos a un constante riesgo de alteracion ecalogior la naturaleza
propia de sus elementos mecanicos y de la matenaaputilizada. Las
instalaciones fisicas son amplias y con suficiemégacion, los equipos
existentes estdn fijados al piso de concreto y radpa entre si
razonablement® Se han tomado las precauciones del caso, pelesghste
y afectacién al entorno ecoldgico son inevitableBunque dafios fisicos
directos no se registran: no hay residuos que ateatla estructura de los
suelos agricolas vecinos. Ya se menciond questdnsa funciona a base de
aire comprimido, es decir, existen compresores pam@ su refrigeracion
requieren de agua; es asi que se produce, descir@agia utilizada, que no
es un contaminante directo ni nocivo, pero si, doase producen derrames o
dafios en los compresores va a parar directamepiscal de alli al exterior
circundant®". No en mayor grado, pero si constituye una adrexblégica

gue aun no ha sido corregida.

% Reciclaje de material procesado
En cuanto a la materia prima ya convertida primergreforma y luego en
producto terminado, en ambos procesos: inyecciéoplado, se obtiene
productos defectuosos, que no pasan a empaqueegdjed Estos residuos si

son contaminantes, aparte de que constituyen éddidnaterial, por lo tanto

9 Informacién otorgada por Jefe de turno de la esgpre
8 Observacion dirigida en la planta
8 Informacion otorgada por el Jefe de turno
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3.4.

de dinero. La solucion ha sido el reciclaje, daraual, en una sitio aparte y
adecuado, se cuenta con un molino eléctrico dorgdes eresiduos son

reciclados para su posterior reinsercion en laygmoidn normal.

Proteccion a los operarios

Los factores contaminantes del medio ambiente adns/y, lastimosamente,
inevitables dada la naturaleza del trabajo. ‘gam@&didas se han tomado en
cuanto a las medidas de proteccion al personalhaBedictado normas de
trabajo que deben ser observadas por todos lotusrados, en referencia al
uso de overoles y calzado adecuados, a la protefisiéa de ojos, manos y
oidos. Mucho énfasis en cuanto a la manipulacodrecta de las conexiones
eléctricas, porque se trabaja con corriente tdéada que como es conocido

por todos, produce dafios irreparables en casociteates.

Factor ruido

El ruido es el efecto del trabajo que mas notodeadquiere dentro de los
resultantes ecologicos. El choque continuo deelementos metalicos, la
actividad de los compresores, de la manipulacidrcatgas embaladas por
medio de montacargas, los motores que facilitaméagia necesaria producen
un ruido constante y fuerte. Los operarios tieterobligacion de usar

“orejeras industriales” a pesar de no estar acdstaos a incluirlos en su

uniforme.

Andlisis de las cinco fuerzas competitivas ela industria en dénde

compite Aviplast S.A.

El analisis de las cinco fuerzas competitivas esrfindelo estratégico elaborado por

el economista y profesor Michael Porter de HanBusiness School en 1978”

Este modelo permite analizar cualquier industriaté@minos de rentabilidad. Para

Porter, la rivalidad entre los competidores egslitado de la combinacion de cinco

fuerzas o elementbs

82 http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%Allisis_Portete las_cinco_fuerzas. En linea: 22 de
noviembre 2010.
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Poder de negociacion de los Compradores o Clientes.

X/
°e

Poder de negociacion de los Proveedores o Vendedore
% Amenaza de nuevos entrantes.
+ Amenaza de productos sustitutos.

% Rivalidad entre los competidores.

La industria del plastico ha tenido un crecimieimbgportante en los ultimos afios v,
por ello, es importante realizar un estudio dediaso fuerzas competitivas de la
industria en dénde compite Aviplast S.A. ya quste enfoque ayudara a superar y
convertir las desventajas en condiciones favosapga aumentar sus beneficios o
incluso para evitar el fracaso total. Para estdissh&e han tomado los parametros
establecidos por Porter y se lo ha aplicado alreatoompetitivo de Aviplast S.A. y

no a toda la industria del plastico.

La razon principal es que la empresa, que estaceso de desarrollo, necesita una
vision preliminar de su entorno para buscar ungmmsamiento en el mercado. Una
vez que haya logrado este objetivo, se debe regaamiste andlisis con una vision
macro del entorno competitivo. Es decir, el entogeneral de la industria. A

continuacion se presentard el cuadro del andksiagdcinco fuerzas mencionadas.

Tabla No 6. Fuente: Revisién documental de Avipfas.

UNIDAD DE ANALISIS CARACTERISTICAS VARIABLE
Orangine S.A.: Empresa con
ochenta afios de trayectoria o
. Poder de negociacion:
. productora de bebidas gaseosas
Cliente : Alto
con una amplia gama de
productos.
Agricominsa (Guayaquil):
Fabrica con alta tecnologia. Es el o
d . de d . Poder de negociacion:
Proveedor productor mas grande de matefia Alto
prima, preforma PET, de la Costa
ecuatoriana.
Empactplast (Quito):
Fabrica de la region Andina.
Proveedor Relativamente nueva. Sus Poder de negociacion:
accionistas, a su vez, son Alto
propietarios de DANEC S.A.

8 http://www.12manage.com/methods_porter_five_foresshtml. En linea: 22 de noviembre de
2010.
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Agricominsa (Guayaquil):
Fabrica con alta tecnologia. Es el
productor mas grande de materia
Competidor Potencial prima y de productos terminadds Grado de Rivalidad:
de plastico de la Costa Medio Bajo

ecuatoriana.

Amcor (Guayaquil): Industria

Competidor Potencial mas grande del pais. Proveedor Grado de Rivalidad:
principal de la Coca Cola. Medio Bajo
Envalpri (Quito): Fabrica nueva iy
Competidor Potencial relativamente pequefia. Grado de Rivalidad:
Alto

Empactplast (Quito): Gran
trayectoria en el pais.

) . Grado de Rivalidad:
Especialmente en la region

Competidor Potencial

Andina. Medio Alto
Botellas de vidrio: En momentq
de escasez, es probable que se
Producto sustituto utilice botellas de vidrio. Sin Amenaza:
embargo, por cuestion de costds, Baja

no seria rentable.

3.4.1. Poder de negociacion de los compradoredentds

En este caso, Aviplast S.A. cuenta con una gratejgeriLa empresa tiene un cliente
cautivo que es La Orangine S.A. Es decir, todartalyccion de Aviplast S.A. es
comprada por La Orangine todos los dias. Este (oliente hace que la empresa se
pueda desarrollar y posicionar dentro del mercastoseguridad sin que haya temor
de que la produccion no se venda. Por el momerdoOtangine S.A. resulta
totalmente rentable para la organizacion. Sin egthason la posibilidad de reciclar
el “desperdicio” se abre también una nueva opatachide mercado para la

produccion de preformas PET (para consumo intewenya a otras empresas).

3.4.2. Poder de negociacion de los proveedoresholedores

Entre las industrias del plastico (y en el casdipdar de Aviplast S.A.) surge un
fendbmeno muy curioso. EI competidor es también geder y también cliente. Es
decir, Agricominsa y Empactplast son competidoresiades pero debido a que
Aviplast S.A. aun no produce preformas PET, ellms sus proveedores de materia

prima. Por lo tanto, Aviplast es cliente de estas empresas.
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3.4.3. Rivalidad entre los competidores actuales

Aviplast S.A. tiene como competidores potencialesrasias empresas a nivel
nacional. Todos ellos son productores de preforRia$ y botellas plasticas. Son
empresas con una trayectoria mucho mayor a la deasv S.A. Son considerados
competidores potenciales ya que actualmente nayeil en las ventas de la empresa.
Como hemos mencionado con anterioridad, Avipla&t ene un cliente cautivo y

eso hace que no busque nuevos clientes. Sin emltsrgo algdn momento decide
ampliar su mercado, se debera tomar en cuentav#éidad entre los nuevos

competidores potenciales enunciados a continuacion.

% Empactplast (Quito)Se dedica a la produccién de botellas, fundapagues
especiales y otros productos plasticos para consionwestico y comercial
desde el afio de 1992. La empresa se inici0 comocugquinas de la mas
avanzada tecnologia e incluia sopladoras para es\RC y sus respectivas
tapas. Actualmente, esta empresa se ha especiakraths areas de soplado
de botellas, inyeccion (creacion de preformas pdraoplado), extrusion,
coextrusion e impresion. Su produccion es muchoomgyes una industria
gue esta muy bien posicionada dentro del mercado.

% Agricominsa (Guayaquil)Es una de las industrias mas importantes de la
Costa. Se dedican a la extrusion, inyeccion y sioptie polietileno de baja
densidad, polietileno de alta densidad, PVC, PET.

% Amcor Pet Packaging del Ecuador (Guayaquls también una industria
principal del plastico considerados como una madiional lider en empaque
con origenes australianos. Esta empresa se detfidayeccion y soplado de
preformas de diferentes gramajes desde 18gr. lB8gra desde 1860. Debido
estos datos, su producto es conocido por su adtisatidad en varios paises
del mundo como Argentina, Canada, Finlandia, Alemadong Kong, India,
ltalia, entre otros.

« Envalpri (Quito) Fundada en 1978 se dedica a la fabricacion glasen
plasticos para la industria alimenticia, quimieainfacéutica, entre otros.

% Induenvases (Quito)Tiene una mayor trayectoria que Aviplast S.A. Se
dedican, igualmente, a la produccién de botellasngas. Esta empresa y La

Fruit pertenecen al Grupo El Juri desde hace urapfmximadamente.
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3.4.4. Amenaza de nuevas entradas (barreras deaglaty

Es necesario analizar las Barreras de entradag@s dquellos obstaculos que se

presentaran a la hora de acceder a un nuevo mescautiustri&®. A continuacion se

analizaran las barreras de entrada mas aplicatdesnapresa.

R/
A X4

La economia de escal&n el caso de esta empresa, la economia de escala
una barrera que queda practicamente, anulada yaegueecesario tomar en
cuenta que la produccion total y el costo unitadi® produccién son
directamente proporcionales. Es decir, si se prwtez mil botellas, los
costos por luz, mano de obra y materia prima tamk@émentan. La
produccion depende totalmente de las ventas. Ptanim, esta barrera de
entrada es nula.

La diferenciacion Es un factor muy importante ya que las fabricas d
plasticos se dedican a la produccion de un mismdygto; no existe variedad
en aquello. Sin embargo, la calidad del mismo egiohace la diferencia. Asi
también la posibilidad de modificar el disefio pgua tenga una presentacion
diferente. En todo caso, las fabricas evitan quédiella salga defectuosa
puesto que eso haria que sus ventas se redujemaaixaho y busquen otro
proveedor.

Inversion inicial La industria del plastico requiere una inversin capital
muy fuerte. La maquinaria es extremadamente canayyun déficit hasta
recuperar lo invertido. En la actualidad, Avipl&tA. ha recuperado su
inversion inicial. Razon por la cual sus duefiossmeran la opcion de
importar nueva maquinaria para la produccion déopreas PET y prescindir
de proveedores de materia prima. Esto disminug$acbstos y aumentaria
notablemente la rentabilidad de la empresa.

Diferencia de costos a escalasto quiere decir que existe una diferencia en el
costo cuando la produccion aumenta. En este casaisie una diferencia de
costos a escala ya que el costo unitario no digmimton respecto a la
produccion acumulada. Si bien es cierto, se trabafaproducciones al por
mayor, esto no quiere decir que existen preciosratites en relacion a la

8 bid.
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cantidad que se produzca. La rentabilidad de laresapradica en tener un
cliente seguro para planificar la produccién desagda con los requerimientos
especificos del cliente.

% Acceso a la materia prim&omo se ha mencionado anteriormente, Aviplast
S.A. tiene un acceso a materias primas. Si se nelidiesperdicio y se compra
PET, con la maquinaria adecuada, se puede regidglautilizar el PET para
hacer preformas (materia prima) y con la posibdid@a inyectar sus propias
preformas entonces todo el proceso de produccith realizado desde la
planta.

++ Costos fijos de produccidista es una barrera de entrada considerable ya que
los costos fijos de produccion son elevados. La lazmateria prima y el
continuo mantenimiento de la maquinaria son rubttws para la empresa y
estan directamente relacionados con la produccemsual. Es decir, a mayor

produccion existe un valor mas elevado de cosjos fi

3.4.5. Amenaza de productos sustitutos

En caso de escasez, el unico producto sustituta betella plastica es la botella de
vidrio. Sin embargo, si es que no hay materia ptar@oduccion se estanca. No hay
un sustituto para la materia prima, en este CARE €.

3.5. Analisis F.O.D.A. de Aviplast S.A.

El andlisis F.O.D.A. es una de las herramientasoiges que provee de los insumos
necesarios al proceso de planeacion estratégicgonmionando la informacion
necesaria para la implantacion de acciones y medidaectivas y la generacion de

nuevos 0 mejores proyectos para la empresa.

En este proceso se analizan cuatro aspectos deplesa: Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas. Dentro de cada uno derékseg deben considerarse los

factores econémicos, politicos, sociales, cultsradatre otros.

Las Fortalezas y Debilidades son factores intedeo$a empresa, mientras que, las

oportunidades y amenazas son factores externamnisiaa.
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Los diversos analisis realizados a Aviplast S.Ainpien presentar un panorama

amplio y completo del entorno en el que se desdwua empresa. Por ello, el

F.O.D.A. recoge toda la informacién de estos aisdfiara asi conocer a profundidad

cudles son las fortalezas y cuales las debilidgdesobstaculizan el cumplimiento de

los objetivos trazados.

Asi también preveer la®rtopidades y amenazas

construyendo escenarios anticipados que permitarengar el rumbo de la empresa

si algo negativo sucediera.

A continuacion se incluyen todos los datos anatigaahteriormente. Esto permitira

obtener un horizonte diverso de las ventajas yatgajas que tiene la empresa y de

como puede sacar el mejor provecho para alcangzamédas y objetivos trazados,

utilizando sus propios recursos y los que ofreceestorno politico, econdmico,

social, tecnologico, entre otros.

Tabla No 7. Fuente: Revisién documental de Agip&A.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

X/
L X4

Instalaciones fisicas propias
Maquinas y equipos propios

Un cliente cautivo, la Orangine, que
compra toda la produccion de la plan
Equipos para el reciclaje de PET
Bodegas amplias con ventilacion
Cercania a centro poblado, para
adquisicion de repuestos emergentes
Area administrativa adjunta que facilit
la intercomunicacion

Comunicacion directa y constante co
la planta embotelladora en Quito
Equipos y software de computacion
Procesamiento contable inmediato
Stock completo de herramientas parg
mantenimiento

Area de parqueo para camiones de
embarque de producto terminado
Area para aseo personal y casilleros
para los operarios

< Area para sesiones administrativas
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% Empresa nueva en el mercado de
productos terminados PET

+ Dependencia externa en cuanto a
reparaciones técnicas que no puedd
ser solucionadas por los jefes de tur|

+¢+ Cuenta con solo una maquina
inyectora y una sola sopladora

+ La sopladora debe interrumpir su
trabajo, por varias horas, mientras
dura el cambio de molde (uno para
cada tipo de botella: 150cc, 300cc)

+ El constante desgaste de las piezas
mecanicas, que genera retrasos en
produccion

+ Capacitacion al personal

¢ Nivel de conocimientos técnicos de
los operarios

a
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OPORTUNIDADES AMENAZAS

X/
L X4

X/
L X4

Decreto gubernamental que elimina I{ < Altos costos de materia prima

aranceles para materia prima. importada

Nuevas lineas de importacion directa] «+ Alto costo por la energia eléctrica

la materia prima (trifasica) utilizada

Nuevas vias de acceso a Quito para { « Interrupcion en el trabajo cuando los
transporte del producto dafios afectan a partes que provienen
Crecimiento de empresas dedicadas| solamente del exterior: lAmparas
fabricacion de bebidas gaseosas especiales, electroresistencias, etc.

+ Crisis econdmica y recesion: si se
reducen las ventas de gaseosas,
también de botellas plasticas

3.5.1. Fortalezas

Factores internos positivos

R/
A X4

Instalaciones fisicas propias

La empresa ahorra dinero en forma considerableoatac con terreno e
instalaciones fisicas propias, no paga arrien@ogyé a su vez proporciona la
ventaja de poder realizar las innovaciones que ideres conveniente. El
patrimonio fisico es fruto de fondos propios y umrgentaje con
endeudamiento bancario, pero de cualquier mangnaalgos son manejables y

algun momento el saldo sera cancelado y se goeadardinio total.

Maquinas y equipos propios

Igual consideracion para este factor. Estos equgmao ya se ha dicho antes,
provienen del exterior; el Ecuador tiene la capatidécnica para su
mantenimiento y se conoce de ninguna maquina,tddipe, cuya fabricacion
sea nacional. Los costos de compra son altos tp joon la proyeccion a
adquirir nuevas maquinas, conforman una deuda deradile que permite
considerarlos como propios pero que realmente itoyst un adicional
endeudamiento bancario, que asi mismo, esta collgert las provisiones

contables necesarias y suficientes
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+ Un cliente cautivo, La Orangine, que compra tod@idaduccion de la planta
Este factor puede ser considerado tanto como ézday como debilidad. La
empresa no tiene necesidad, y uno de sus objetiuosionales es
precisamente este, de buscar clientes externos; $od produccion esta
concebida para y destinada a un solo cliente: dat@lembotelladora. Esta
condicion asegura la entrega del producto terminad&s mas, dada la
limitante del nUmero de maquinas disponibles, sei@ah frecuencia que no
se alcanza a producir lo solicitado, debiendo er@emprocederse a reformar la
programacion sacrificando determinado tipo de kotpbr la urgencia de
alguno otro. De todas formas, por el momentordayccion deja excedentes
eventuales que son negociados, en casos partgutaexio el conocimiento y

aprobacion de los mandos directivos.

+« Equipos para el reciclaje de PET
El PET, polietiieno de alta/baja densidad, sumadmnaterial reciclado,
constituye la materia prima de la empresa. Coasaltado del trabajo, se
produce considerable cantidad de producto mal tewo (botellas
defectuosas) que no pasan el control de calidadjpdemanual, que esta
instituido y es realizado por los operarios de equptamiento y por botellas
gue son rechazadas y devueltas por la embotelladdra fortaleza de este
factor radica en una seccion de Molino, en dondeeeglado todo ese
material; al tiempo que esta actividad conformasiuerzo por contribuir al

bienestar ecolégico y del medio ambiente.

+ Bodegas amplias con ventilacion
En el mismo sitio, antes de su adquisicion, furaii@en sus instalaciones una
empaquetadora de brécoli para exportacion. Selbeyer tanto una seccion
de cuartos frios, protegidos con recubrimientoati@l en sus paredes, pisos y
techos, que se han convertido en un sitio idea phbodegaje de botellas.
Empaquetadas dentro de grandes fundas plasticas, aoumadas
ordenadamente y por la condicion ambiental, pepgeaexisten los conductos
y el sistema de refrigeracion no se los ha actiyaafono ser necesarios para
este producto, se goza de una ambiente seco, fyepoutegido de posibles

amenazas: ratas principalmente.
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Cercania a centro poblado, para adquisicion de esias emergentes
Apenas a cinco minutos en auto esta la ciudad dehdthi y para casos
extremos, a menos de treinta minutos la capitaltaQui Esta facilidad
geografica facilita la adquisicion de repuestoaseiinos para el trabajo. En
este punto es interesante notar que, por este nasndicionante y por el del
parrafo anterior, la empresa accedié con relatedilad al uso de corriente
trifasica previamente instalada. Relativamentequ® en algin momento se
debieron realizar los tramites y trabajos necesanara instalar un

transformador de la potencia total requerida

Area administrativa adjunta que facilita la interoanicacion

Practicamente adosada al area de maquinas funkeica@ministracion de la
planta; esta condicion ha facilitado de manerd tataomunicacion entre los
dos canales, la satisfaccibn de las necesidadesgemes y su debida

coordinacion.

Comunicacion directa y constante con la planta eeltadlora en Quito

La comunicacion interna a nivel de la planta se mlementa con una
constante relacion, via telefénica y basicamenteanglio de la Internet, con
la planta embotelladora; procedimiento que segaraoordinacion, ahora,

entre las dos plantas, entre la produccion y suidicautivo.

Equipos y software de computacion

El area administrativa, que consta de dos funciosiaGerente Administrativa
y asistente, es pequefia, al compas de la plargaraal; pero esta dotada de
equipos suficientes para su trabajo diario. Calo¢aa que, como es comudn en
la mayoria de casos en el Ecuador, el softwarezadib no tiene licencias de
funcionamiento; y, los equipos no son nuevos, fuecedidos por la

embotelladora, pero funcionan adecuadamente.

Procesamiento contable inmediato
Una gran ventaja administrativa es la de que laxgsos contables son

inmediatos, practicamente sobre el trabajo reabizdelsta modalidad asegura
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gue los datos puedan ser constatados, los investagulados y verificables;
y, basicamente, que se pueda entregar a la enautmell informacion diaria

de existencias, lo que facilita las tareas de jrmgcion en ambas entidades.

Stock completo de herramientas para mantenimiento

Se trabaja las veinticuatro horas, por lo que iesgos de potenciales dafios
son constantes. Para el efecto la planta cueoma una seccion de
herramientas, debidamente delimitada y sometidaomrirales para los
usuarios, en donde existe la suficiente gama dearh@ntas de los tipos
necesarios y suficientes. Para casos de requatoside mayor envergadura,
como ya se citdé anteriormente, la cercania der¢allen Machachi facilita la

solucién emergente de los problemas.

Area de parqueo para camiones de embarque de ptroderninado

La planta cuenta con un espacio considerable pasa damiones
transportadores. Estos vehiculos, de gran tamaf@pacidad, cuentan con la
facilidad de un embarcadero propicio para queladasio desde la bodega, el
producto terminado sea facil y ordenadamente erablarc Al efecto, el
personal de turno elabora los documentos respsciivantes que salga el
camion, en Administracion se elaboran las respastigctas y guias de

remision; al tiempo que, contablemente, esa infordmaha sido ya registrada.

Area para aseo personal y casilleros para los opesa

Las condiciones de trabajo son un factor de estipata quienes laboran en
turnos de doce horas; es por ello que la plantagocmna a sus operarios un
area de aseo: duchas y lavabos; y un area deeoasilpara sus articulos
personales. Ademas, se cuenta con servicio dertanion diaria; provision

de uniformes adecuados al trabajo: overoles y maptido con la finalidad de
promover un mejor ambiente de trabajo. Quedannalgcosas por hacer,
naturalmente, pero mediante la comunicacion emseirvolucrados se las

satisfara paulatinamente
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% Area para sesiones administrativas
Existe en al area administrativa, espacio sufieieqtie cuenta con las
comodidades del caso, para la realizacion de sesiole trabajo con el
personal y los expertos en reparacion, asi com ngaepcion a visitantes y

proveedores.

3.5.2. Debilidades

Factores internos negativos

« Empresa nueva en el mercado de productos termindlads
Apenas algo més de dos afios de funcionamiento pglada Aviplast. No
constituye por ello una debilidad sino porque, atae en proceso de
asentamiento, requiere aun de muchas cosas anggsdde asegurar que se
encuentra en etapa de consolidacion total. Es esés,factor delimitante se
compensa al momento de evaluar que no requiera désqueda de clientes

para su producto terminado

+ Dependencia externa en cuanto a reparaciones tasnijue no puedan ser
solucionadas por los jefes de turno

Antes que una debilidad como tal, debe considegusgpor la naturaleza de
su trabajo, por los equipos cuyas partes proviedeh exterior, las
reparaciones de alto nivel, aquellas que involuatafios y por lo tanto
correcciones mayores, requieren de asistenciaiapada. Estos costos son
altos, por un lado; y por otro, es necesario desandas piezas dafadas y
trasladarlas a donde el técnico podra, con sugesyurepararlas. Se dan
otros casos en los que las piezas defectuosas euempiser reparadas y se
requiere importarlas directamente, con lo que iespos de produccion se
alteran. Se dispone para ello de un plan de giomkisorio, una importacion
de partes cuyos dafos se sospeche como posible.toden caso, para
contrarrestar esta debilidad, sucede que otras esaprsimilares, en una
especie de interrelacion en lugar de competendeatapsuelen ceder piezas

de su stock en una mutua relacion de socorro afitesdoroducidos.

K/

+«+ Cuenta con solo una maquina inyectora y una sopdasiora
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Para una empresa naciente, es l6gico suponer gusalen maquina de cada
tipo es suficiente. Cuestion de costos basicamenlas proyecciones a
futuro contemplan disminuir esta debilidad siemgue el equilibrio entre

gastos y beneficios sea el adecuado.

La sopladora debe interrumpir su trabajo, por variaoras, mientras dura el

cambio de molde (uno para cada tipo de botella:ct5300cc)

La méaquina sopladora viene, desde la fabrica emaChtoncebida para
funcionar con un solo molde. Este molde es utiuasara metalica con

varias cavidades (el numero de éstas depende melfitade la botella a
soplarse) en su interior. Se producen botelladitkrente capacidad en
centimetros cubicos (Iéase tamafio). Si la proggEmaequiere cambiar de
tamafno se debe cambiar de molde. Este procesedsirodtaje es largo y
requiere de esfuerzo y calibracion; toma por lo @seines horas en el mejor
de los casos. La solucion obviamente, es comtamuoa maquina sopladora
para cada tipo de botella, cada cual con su mosgecéfico; pero esta

solucion esta al alcance solamente de las graridetap de soplado, por los
costos que involucra. Mientras tanto, se correatgiesgo, muy frecuente, de
fallas en la calibracién del nuevo molde montadee ge traduce en mas

material para reciclaje, al menos.

El constante desgaste de las piezas mecanicasgenera retrasos en la
produccion

A pesar de ser algo inevitable, por la naturaletdrdbajo, se busca la manera
de reducir los dafios en las piezas de las maqumnasjpalmente en las de
choque permanente; porque se traducen en retrasokse planes de
produccion y posibles mayores averias en los egquifS@ trabaja en estimular
a los operarios para que al menos los producidogagtores “humanos” se
reduzcan en lo posible. Existen otras eventuadislagie escapan del control.
Por ejemplo, los cortes de luz (no se dispone deplante eléctrica emergente
— tendria que ser una de gran capacidad, trifagipar lo tanto de alto costo),
gue equivalen a un cambio de molde, porque cadajuezse enciende las
maquinas (sea por cambio de molde o por el retdehdluido eléctrico) los

equipos requieren de un muy considerable tiempmamtamiento inicial.
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Capacitacion al personal y nivel de conocimientasicos de los operarios
Los jefes de turno son los dos Unicos que tiengreréancia acumulada.
Ambos tienen afios de trabajo en este tipo de eguihos demas operarios
son contratados de una manera experimental. Es difigyl realizar una
seleccion programada, que recalque en nivelesmEtnientos académicos o
técnicos; en ese caso la empresa deberia corgrafasivamente ingenieros o
algo por el estilo, y las provisiones para plazadrdbajo no alcanzan para
eso. Se dijo ya, en la seccion 3.3., que la tadlide operarios provienen de
los estratos medios y bajos de nuestra sociedadcapacitacion tiene lugar
casi “por simbiosis”, en vivo, por traslado vergalisual de conocimientos y
experiencias. Un plan de capacitacion a mayorl@&ssaalgo que depende de

un estudio de mayor envergadura.

3.5.3. Oportunidades
Factores externos positivos

K/
£ %4

Decreto gubernamental que elimina los arancelespaateria prima

La resina sintética es un derivado del petroleo gaeesariamente se importa
del exterior. Su partida arancelaria no tiene, gecreto gubernamental,
aranceles que pagar; es decir, su importacion $&cileada para aquellos que
dispongan de los recursos econémicos necesariesajualtos, o que cuenten
con lineas de crédito bancario, si desean impartdirectamente. De lo
contrario, en el pais existen varias empresas querian resina y la
distribuyen en el interior, produciéndose un irdarde juego de
conveniencias en cuanto a precios por kilogramaagililades de pago.
Aviplast tiene la politica de comprar pagando ettfo, con crédito maximo
de treinta dias; algo parecido a los pagos a lessquobliga el comprador si
accede a un crédito bancario. De manera que alemtonde comprar se ha
decidido por la linea directa abaratando asi algwustos por intereses y

comisiones basicamente.

Nuevas lineas de importacion directa de la matpriema
Es una tendencia empresarial actual, reducir castediante la opcion de

importacion directa, por propios medios, sin netastide intermediarios. El
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conocimiento necesario no es nada extraordinaridoy tramites de

importacion pueden ser realizados por el propisqeal administrativo.

+ Nuevas vias de acceso a Quito para el transpotterdeucto
La ubicacion geografica de la empresa, apenas aettss metros de la
Panamericana Sur, ofrece la posibilidad de utilesa via de comunicacion,
muy mejorada ultimamente, hacia la planta desthioagdla en Chillogallo, al
sur occidente de Quito, sector que también estar@reso de mejoramiento
vial. El resultado es mejoras en tiempo de tdasldisminucion de dafios al

producto por ajetreo, amontonamiento, etc.

+ Crecimiento de empresas dedicadas a la fabricad®bebidas gaseosas
La producciéon de bebidas gaseosas nacionales @st@ando fuerzo con
diversos productos de consumo masivo. Es decinpysolamente se trata de
refrescos sino también de energetizantes, aguasatoas, té, en fin, una

variedad de producto que requiere un envase pastic

3.5.4. Amenazas
Factores externos negativos

% Altos costos de materia prima importada
La tendencia mundial en el precio del petroleo leslza. Si se toma en
cuenta este alto precio y los costos extras quertnseedores extranjeros y los
distribuidores locales afiaden, se puede vislumiomamapa de los costos de
produccion de una planta dedicada a elaborar estieigto. Si los precios del
petréleo siguen subiendo, ¢cual es la salida? a dlevacion unilateral del
precio de venta de las bebidas gaseosas no esnoemee el consumidor iria
por otras mas baratas. Una elevacion del precidodas las gaseosas
embotelladas no se daria, al contrario, la tendeaciual es ofrecer mayor
cantidad a menor costo (basta ver la publicidatheelevision para constatar
este aserto). Lo Unico cierto es que los precioldesina sintética, materia

prima para el trabajo de Aviplast, continuaran sndo.
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Alto costo por la energia eléctrica (trifasica)litada

Los equipos industriales utilizan energia trifasi¢éa de nuestros hogares es
bifasica, como explicacion simple del hecho, simesalad de entrar en
detalles técnicos. No se trata de ¢ por qué ergpAedplast no trabaja con
bifasica y punto? Los equipos estan disefiadosgsardlujo de corriente y el
caso es que el valor de las planillas mensualedsumos rondan los diez
mil dolares. Este factor econdémico incide direwtate en los costos de

produccion.

Interrupcion en el trabajo cuando los dafos afectapartes que provienen
solamente del exterior: lamparas especiales, eteetistencias, etc.

Existen ciertas partes de los equipos: lamparasl@atamiento, electrocuplas
(una variedad de resistencias eléctricas finameatidbradas) entre otras
varias, que no existen en el pais, necesariameftendser importadas. En
caso de no existir en el denominado stock provdsaste tipo de averias
provoca paros en la produccién. Existe otro grdpopiezas técnicas, las
tarjetas de programacion, cuya reposicion, veraajeste, ya se consigue en

el mercado local.

Crisis econOmica y recesion: si se reducen lasagdé gaseosas, también de
botellas plasticas

Basicamente ese es el enunciado. La crisis esialun@l Ecuador, y sus
industrias, no escapa del esquema. Una amenaziarme de los altos precios
del petroleo; la otra, mas grave es que si por fdi# dinero por simple
preferencia, el consumidor decide cambiar el cosdengaseosas por el de
simple agua potable, le demanda de botellas pddstise veria,
consecuentemente, también reducida. Pero, no eptendesde esa optica,
sino que otras consecuencias de la crisis vengddael lado de estancamiento
en cuanto a la proyeccion de adquirir nuevos eguipamas doloroso aun, en
lo que se refiere a reducciones de personal arictamente indispensable.
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3.6 ORGANIGRAMA DE LA ORGANIZACION

A continuacion se presentara el organigrama delastis.A.

Organigrama funcional de Aviplast S.A.

( AVIPLAST S.A. )
——( ACCIONISTAS ~ )———

(' PRESIDENTE ) (' GERENTE GENERAL )
| |
|

(" GERENTE ADMINISTRATIVA )

(" ASISTENTE G

(JEFES DE TURNO )
(operarios ) (oPERARIOS ) (OPERARIOS )

N

Gréfico No. 2. “Organigrama funcional”. Fuente: phast S.A.

Los accionistas financian a la empresa. La tomaletgsiones esta a cargo de los
accionistas quienes ademas velan por la rentatbijickesarrollo de la empresa.
Tanto el Presidente como el Gerente General soreppesentantes de los accionistas
en la empresa respectivamente. A cargo de elléadaeSerente Administrativa.

La Gerente Administrativa lleva la ndbmina de l@bajadores, elabora los horarios de
trabajo y designa las actividades a los trabajadenecaso de que la produccion sea
baja. Ademas, los asuntos financieros y contabé¢dnea su cargo. La toma de
decisiones, recae también en sus manos, en refgesende sus superiores cuando
haya algun inconveniente en la fabrica. Por ultiladzerente Administrativa tiene a
cargo el manejo de caja chica, compra los repuaekibsa maquina y otro tipo de

material de trabajo segun sea requerido.
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La Gerente Administrativa trabaja conjuntamente conasistente administrativo
guien controla los inventarios de la empresa, enutas de entrega a los proveedores,

emite y recepta facturas y asiste, en términosrgkyse al area administrativa.

Los Jefes de turno y los operadores cubren lo®sude trabajo en la planta, son los
encargados de operar la maquina durante el turndrad@jo. Desempefian sus
funciones en turnos rotativos y, los Jefes de tuwsmo los encargados de reportar
inmediatamente al administrador general cualquimedad con la maquina. El Jefe

de turno esté a cargo de la planta cuando la GeAatrhinistrativa no esté presente.

Debido al tamafio de esta empresa, los miembros adeghnizacion adaptan sus
funciones a las necesidades diarias. El ser unaesmple pequefio tamafo tiene
ventajas y desventajas. Sin embargo, para la ingsieanion de un programa de
empowerment, el tamafo es perfecto pues se poalifeegir con mayor facilidad las

debilidades y amenazas que se presentan en lazagan.
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CAPITULO 4: DIAGNOSTICO DE COMUNICACION INTERNA

4.1. Descripcion de la metodologia

Las caracteristicas de la empresa permiten, enraer@ utilizaciébn de técnicas
participativas para la obtencion de informaciorl grapleo de una técnica pasiva: la
revision documental. Para efectos del diagnostieo cdmunicacion interna se
utilizardn tres técnicas participativas: la ents&yi la encuesta y la observacion
dirigida principalmente. La encuesta, en este caspa realizada a todos los
miembros de la empresa - diez empleados — y seevesiara a la Gerente

Administrativa de Aviplast S.A.

Se han elegido estas técnicas debido a las cdstictes de la empresa; la encuesta
permite analizar la cultura organizacional de lgpersa. Esto quiere decir que servira
de indicador para mostrar la forma en la que seafaay el tipo de estructura

organizacional y su actitud frente al cambio. Déo®gesultados dependeran la

correcta aplicacion del programa de empowermeat parsonal de la empresa.

Por medio de la entrevista a la Gerente Administiate podra obtener datos valiosos
sobre la empresa, sobre cOmo se manejan los algeti® produccion e incluso se
identificara el tipo de cultura organizacional deisma. Ya que el poder de decision
esta ubicado en esta area de la organizacioncesar@® partir de una entrevista para
conocer a profundidad los procedimientos, rolespasabilidades y obligaciones de

cada uno de los actores de la empresa.

Con la Gerente Administrativa se realizara unasiémi documental de los archivos
de reportes diarios de produccién, de la documemtazorporativa y de todo aquel

respaldo que sirva para sustentar este trabajo.

Por otro lado, se realizar4d una encuesta a cadmbroede la organizacién para
complementar el diagnostico de comunicacion intelé empresa; la cual contiene
informacion relacionada con la organizacion, comacibn y clima organizacional.
La aplicacion de la misma requerira de una reunanlos empleados de la empresa

para explicar la importancia de sus respuestasgbaiagndstico de comunicacion.
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También se ha propuesto la observacion dirigidaoclhenramienta para determinar el
contexto comunicativo, los problemas que tienenuamto a procesos que puedan ser
resueltos mediante la implementacion del empowermeara analizar el material de
comunicacioén interna con los que la empresa cystadar a conocer la informacion

a los empleados.
4.2. Andlisis de Resultados
A continuacidn se presentara un analisis completolas resultados de este

Diagnostico de Comunicacion Interna, que partidoddenamiento y tabulacion de la

informaciéon obtenida mediante las herramientasodsudta invocadas.

4.2.1. Resultados de la Encuesta

Datos generales

4.2.1.1. Género del universo consultado 4.2.1.1. Género del universo consultado

- 0,
Mujeres 2 20%
Hombres 8

@ Mujeres

W Hombres

80%

Grafico N° 3: Encuesta — Pregunta 1.- Datos igée®

El Universo, es decir, la cantidad de personaslajp@ran directamente en Aviplast
S.A., es de diez personas dado que se trata derupeesa pequefia en proceso de
formacion. Los datos obtenidos, 80% de hombresaguidntilla laboral, se explica
por la naturaleza propia del trabajo: uso y mamkgjoequipos pesados y constante
embodegaje manual de los bultos de producto tedniaai como su transporte a los
camiones de entrega. Por ello, conforman toda iz mgerativa de la empresa. No

significa que una mujer no pueda entender y manegatableros de control, pero
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definitivamente la carga fisica del trabajo es lim&ante en este sentido.

gue el 20% restante, mujeres, forman parte delatesnistrativa.

Mientras

Administrativo

Operativo

4.2.1.2. Nivel laboral

@ Administrativo

| Operativo

80%

Gréfico N° 4: Encuesta — Pregunta 2.-

Datos gées

Obviamente, la misma definicién porcentual de kgpnta anterior delimita también

la extensidon de cada uno de los dos estratos etdsteadministrativo y operativo. El

grado de éxito o fracaso de la implementacion detgso de empowerment, en el

caso de Aviplast, resultara de facil percepcion @lohecho de contarse con un

universo reducido lo que, teGricamente, facilitéaiiniciativas de intercomunicacion

entre los dos niveles mencionados. Asi mismohéasamientas comunicativas que

se utilicen y los procesos de coordinacion serangpmismo hecho del tamafio del

universo, mas viables de revisar, disefiar y readamen lo que la practica sugiera.

Primaria 4
Secundaria 4
Pregrado 2
Postgrado

Otro

4.2.1.3. Nivel educativo
@ Primaria
B Secundaria
O Pregrado
40%
20%
Gréfico N° 5: Encuesta — Pregunta 3.- Datos rgdese
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Este es un elemento primordial para tomar en cuantste diagnostico ya que, este
resultado nos indicard qué tipo de productos coocagionales y como debemos
llegar a los miembros de la empresa para la implewen exitosa del

empowerment.

Quienes tienen un nivel educativo de Pregrado jaben el area administrativa de
Aviplast S.A. Eso quiere decir que se debe patemcion especial en el lenguaje
gue se utilice para la transmisién de informaciamye, el area operativa -que es la
mayoria- tiene un nivel educativo primario y/o gedtario. Por ello, el lenguaje

empleado debe ser simple y concreto.

4.2.1.4. Afios en la empresa

4.2.1.4. Ahos en la empresa

Menos de 6 meses 2 B Menos de 6 meses
6 meses - 1 afio 1 B 6 meses - 1 afio
Mas de 1 afio 7 O Mas de 1 afio

20%
70%

Grafico N° 6: Encuesta — Pregunta 4.- Datos igée®

En términos generales, Aviplast S.A. es una empmesva. La mayoria de los
empleados, un 70%, trabaja en la empresa desdeigos: junio 2008. EIl 20% que
trabaja desde hace menos de seis meses pertemeeel aperativo, o que evidencia
un porcentaje relativamente bajo de rotacion dequed; incidencia que siempre se
refiere a personal de empaquetado manual y resjdipores que no requieren de
mayores conocimientos. Es decir, se manifiestauam Imivel de estabilidad en ambos
niveles, lo que se convertiria en un factor favieralb momento de la implementacion
del empowerment. Inicialmente, los esfuerzos debegrovenir de todos los
involucrados y a partir de las experiencias addasrigenerar actitudes de atencion
particular al personal rotativo que existiere érotaual momento, para conseguir que

el nivel de involucramiento en el proceso, sea ggne
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_ 4.2.1.5. ¢sabe usted cual esla mision de la
empresa?

Resultados de la encuesta
Conocimiento sobre la empresa

Si

No

4.2.1.6. ¢Conoce a qué se dedica la
empresa?

mSi
| No

80%

Gréfico N° 7: Encuesta — Pregunta 5.- Conocirnienbre la empresa.

Como muestra la grafica, un 80% manifesté conozenikion de la empresa. Sin
embargo, cuando se les pregunt6 cual era, ningupm responder correctamente. En
las encuestas se obtuvo respuestas de todo tipm,npda cercanas a la declarada
mision de la empresa: “... convertirnos en una imugroductora y distribuidora de
botellas desechables PET, de excelente calidad, garsumo masivo de bebidas
gaseosas, a nivel local”. Cabe afadir que, actrdkn la misién y la visién
organizacional de Aviplast S.A. no se encuentraslipadas en un lugar visible de las

instalaciones de la empresa.

Si

10

No

100% 0%

mSi
B No

Gréfico N° 8: Encuesta — Pregunta 6.- Conocimisnbre la empresa.
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Todos los miembros de la empresa saben a qué gadaanisma. En todo caso, el
personal sabe que el eje de su trabajo es la pridgtude botellas desechables mas
all4d de una filosofia organizacional correctaméantplementada. Esta conviccion
total se explica por el tipo de contacto que losrapos tienen con su trabajo y los
administrativos con el suyo; y proviene del estoeldzo que existe entre los dos
niveles, aun sin implementacion de ningun procestio de empowerment dedicado
y dirigido, sino que se ha generado de manera &spEs como una condicion
deseable para el trabajo productivo.

4.2.1.7. ¢Como se llama la maxima
autoridad de la empresa?

Sylvana Pérez 10

Otros

100% 0%

@ Sylvana Pérez
m Otros

Grafico N° 9: Encuesta — Pregunta 7.- Conocimienbre la empresa.

La maxima autoridad de la empresa es la sefioraasylPérez quien es la Gerente
Administrativa. Todos la conocen y saben que sbhajeadebe ser reportado a la
Administracion General de la empresa directamerperomedio de sus respectivos
jefes de turno. Pero se advierte una falencarimdtiva, porque el nivel operativo
desconoce, 0 no conoce la razén de la temporatida trabajo ya que la autoridad
maxima recae en los accionistas. La planta eribddea en Quito -La Orangine- y
—Aviplast- en Machachi les pertenecen. Este datesnde conocimiento general ya
gue toda la responsabilidad de la planta recaeedabGerente Administrativa; sin
embargo es interesante considerarlo como una raudstque no toda la informacion
empresarial es divulgada o que antes de asi séltrae los datos que deben ser de
conocimiento comun.
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Resultados de la encuesta

Comunicacion y empowerment

4.2.1.8. ¢ A través de qué medios se

informa de lo que sucede en la
empresa? (opciones multiples)

4.2.1.8. ;A través de qué medios se informa
de lo que sucede en la empresa? (opcion

multiple
30% ple)

30%

Carteleras 3
E Mails 0%
Memos - Cartas 1 W Carteleras
Reuniones 4 | E Mails
Rumores 0% |0 Memos - Cartas
Por mi jefe 3 O Reuniones
Por mis compafieros 3 20% B Rumores
Ciice 30% O Por mi jefe
| Por mis comparfieros
10% 0% m Otros

Grafico N° 10: Encuesta — Pregunta 8.- ComuridcagiEmpowerment.

Esta pregunta, de opcién multiple, permiti6 a lossultados escoger una 0 mas
opciones en sus respuestas, con la finalidad driEodiversidad de opiniones. Las
reuniones, sin ser la mayoria absoluta de las neref@s (40%) fue la que mayor

seleccion obtuvo; lo que se explica porque al segrupo reducido de trabajadores en
general, las necesidades, reparaciones, dafosrasiega equipos e infraestructura
entre otros muchos detalles que la diaria laboa sacolacion, es muy facil reunir al

personal y generar reuniones programadas o exinaoas de trabajo. Son pues las

reuniones el medio de informacion mas utilizadéaegmpresa.

Sin embargo, las carteleras, los compafieros y jsfes también un vector de
comunicaciéon y transmision de datos importantes ghrtrabajo diario. Eso quiere
decir, que la comunicacion oral es muy valiosa flegar de manera optima a los
miembros de la organizacién. La debilidad en tuanla opciéon “memos” — cartas
se explica igualmente por el nUmero reducido deqgmal y solamente, en casos que
asi lo ameritan, se recurre a este medio. Pertesuno se registran opciones

referentes a rumores, o al menos, no son aceptadasconsulta.

Finalmente, el recurso electrénico esta totalmdasactivado. La explicacion basica
es que en el ambiente operativo no existe softepaeclo facilite y no es necesario;

mientras que en el administrativo, por ser solo @essonas, este medio de
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comunicacién se usa para el contacto diario cqalata embotelladora. Pese a que

nadie haya seleccionado esta opcién al ser codsslta

4.2.1.9. {Qué tipo de informacion recibe
generalmente? (opcién mdltiple)
20% 40%

Sobre la empresa
Instrucciones de trabajo
Actividades sociales
Beneficios laborales
Otros

10%

Il EXY S Kool K%Y

@ Sobre laempresa

30% | B Instrucciones de trabajo
O Actividades sociales

O Beneficios laborales

B Otros

Grafico N° 11: Encuesta — Pregunta 9.- ComuridcagiEmpowerment.

El tiempo es una variable que debe ser considezadal momento de transmitir
informacion ya que los operadores de la maquinkadoma no pueden dejar su puesto
de trabajo facilmente ni por un periodo de tiempgy raxtenso. De este modo, se
plante6 una pregunta de opcién mdltiple para lacéd@ de los encuestados, en
términos de informacion recibida. Es asi que larmacidon mas transmitida es

aquella que tiene relacion con instrucciones peabizar el trabajo.

Otros tipo de informacién no son transmitidos cantda frecuencia como aquella
relacionada con las instrucciones para el trabajapa cuestion de prioridad. En este
caso, no es una prioridad transmitir informaciérbreola empresa, actividades

sociales y/o beneficios laborales, entre otros.

informacién?

Diariamente 4
Semanalmente 5
Men Imen 1
ensualmente 10%
Otros

@ Diariamente

B Semanalmente

O Mensualmente

40%

Gréafico N712: Encuesta — Pregunta 10.- Comuitoag Empowerment.




Sobre este dato no existe un consenso en la inéfd@maEl 50% de los empleados
asegura que recibe semanalmente informacion. Memue el 40% afirma que
recibe informacion diariamente e incluso un 10% iffesta que recibe informacion
mensual. Esta aparente diversificacion de opisi@eeexplica al analizar cada uno
de los campos de actividad laboral, es decir, epgicion a sus responsabilidades
cada miembro recibe informacién sobre su trabajoAsi, los jefes de turno se
consideran dentro del grupo que recibe instrucsiaharias, informacion sobre los
planes de produccién; y a su vez ellos las tramesmat los operarios. Como este
grupo es mayoria en el nivel operativo, seis d®0sh incluyen en el grupo que tanto
a diario o con frecuencia semanal reciben instamgs para sus respectivos turnos.
Finalmente un grupo minoritario asegura que leallegormacion mensualmente; es
asi, porque sus labores no requieren de las atexiocapacidades técnicas, que por
supuesto, se exige a los jefes de turno. Paadal He los administrativos, resulta
obvio que su preferencia en esta pregunta sealéaidi®rmacion diaria y continua.

Sin embargo, es necesario que todos estén capecitdd empleado no puede recibir
informacion mensualmente. Esto querria decir questaria plenamente capacitado
para asumir responsabilidades y anticiparse adassidades, siendo precisamente

uno de los objetivos de esta investigacion.

4.2.1.11. ;Cree que la informacion brindada
es (til para su trabajo?

Si

10

No

100% 0%

@ Si
H No

Gréfico N° 13: Encuesta — Pregunta 11.- ComunicagiBmpowerment.
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Todos los miembros de Aviplast S.A. coinciden ee lguinformacion brindada es util
para realizar su trabajo. Esto es muy importanteqya la implementacion del
empowerment requiere de calidad de informacion nwasle cantidad. Esto quiere
decir que la eleccion de productos comunicacionajae se adapten a las
caracteristicas de la empresa es el punto clavéxe de la implementacion del

proceso de empowerment.

_ 4.2.1.12. ;Qué medios de informacién

prefiere?
Cara a cara 9
Via E Mail
Carteleras
[0)
Parlantes 10%
Otros 1

90%

@ Cara a Cara
| Otros

Gréfico N° 14: Encuesta — Pregunta 12.- Comuiboay Empowerment.

Como se ha manifestado anteriormente, la encuegtdarque la comunicacién oral
es la primera eleccion de los miembros de |la orgaidn en cuanto a la preferencia
del medio de informacién. Sin embargo, se ha prsipuambién, por una persona,

como medio de informacion a los memos o cartas.

La explicacion se encuentra, como también ya sembacionado antes, en la
naturaleza del trabajo. Las horas de trabajaemipresa transcurren en torno a la
maquina sopladora y equipos mecanicos. De maneea e€jumedio idoneo de

comunicacién definitivamente es el contacto verbahre la marcha de las cosas,
sobre los problemas que se susciten y las soliange se puedan dar

inmediatamente.
Por otro lado, el porcentaje (10%) que prefiereootmedios de informacion

corresponde al nivel administrativo que, por la esetad de respaldar los

procedimientos que se llevan a cabo, eligen otrasds de comunicacion.
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Sobre el trabajo

Beneficios laborales

Capacitacion

Estado de la empresa

Rl IN|W

4.2.1.13. ;Qué tipo de informacion le
gustaria recibir?

40%

10%

20% ' @ Sobre el trabajo
B Beneficios laborales
30%

O Capacitacion

O Estado de laempresa

Grafico N° 15: Encuesta — Pregunta 13.- Comuitocac Empowerment.

La capacitacion ha sido la opcidon mas elegida@omiembros de la organizacién en

cuanto al tipo de informacién que quisieran reciBste es un dato positivo para el

cambio organizacional que propone la implementad@irempowerment en Aviplast

S.A. ya que la capacitacion es el pilar mas s@bd@ iniciar este proceso y ésta es

una opcion aceptada y requerida.

Es decir, la capacitacion podria contener a larimézion sobre el trabajo que es la

segunda opcion mas aceptada. Esta es una ventajee yas miembros de la empresa

quieren capacitarse, aprender y mejorar su fornteatlajar.

Carteleras

E Mall

Memos - Cartas 1
Reuniones 2
Rumores

Por mi jefe 3
Por mis comparferos 7

4.2.1.14. ;Qué tipo de fuentes prefiere?

70%

(opcion multiple)

@ Memos - Cartas

B Reuniones

20% O Por mijefe

O Por mis compafieros

30%

Grafico N° 16: Encuesta — Pregunta 14.- ComunicagiBmpowerment.

Esta pregunta de opcion multiple revela que el pBétiere que la informacién venga

de reuniones. La informacion que viene desde @ jefcarteleras también tiene
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aceptacion. Nuevamente se asevera que las fuardggayengan de la comunicacion

oral -cara a cara- son las mas opcionadas.

4.2.1.15. {Es creible la informacion que le
suministra la empresa?

Si 9
No 1

90% mSi

| No

Grafico N° 17: Encuesta — Pregunta 15.- ComunicagiBmpowerment.

Este resultado es valioso para el diagndstico daun@acion pues existe gran
confianza en la informacién que provee la empresssampleados. Este es un punto
a favor de cualquier proceso de cambio en los posecomo demanda el
empowerment, pues los empleados tienen plena oaafi®n la informacion e

instrucciones que se les transmite.

4.2.1.16. ¢ Tiene usted acceso a la
informacion pertinente?

70%

Si 7
No 3

o Si
| No

Gréfico N° 18: Encuesta — Pregunta 16.- ComunicagiBmpowerment.

Un 70% del personal de Aviplast S.A. considera figlee acceso a la informacion

pertinente de la organizacion. Es decir, a agueftaamacion que es necesaria para
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gue puedan realizar su trabajo correctamente. pbemrment demanda una apertura
por parte de las autoridades de la organizaciéa pgae todos tengan acceso a la
informacion pertinente y relevante de la empresaehlo, este es un valor susceptible

de cambio durante la implementacion del empowerment

4.2.1.17. La informacion que usted recibe

es:
Oportuna 7
Importante 3
Util
Inoportuna
Poco importante

@ Oportuna

B Importante

30%

Gréfico N° 19: Encuesta — Pregunta 17.- Comuitoag Empowerment.
La informacién recibida es considerada, en un 7680 oportuna. Precisamente
esto es lo que se requiere para una exitosa aplicatel empowerment. La
informacion debe ser oportuna, concreta y real paa sea totalmente til en el
mejoramiento de los procesos en la organizacion.

4.2.1.18. ¢La informacién que le provee la
empresa le sirve para realizar su trabajo de
manera adecuada?

Si

10

No

0%

100%

o Si
B No

Grafico N° 20: Encuesta — Pregunta 18.- ComunicagiBmpowerment.

Como muestra la grafica, existe un consenso enlajigformacion que provee la

empresa si sirve para realizar el trabajo. Aviptas contempla, en su actividad,
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algun recurso técnico para la comunicacion intsig@l; es mas, como en la mayoria
de empresas pequefas, esta capacidad de coordingqo® se consigue al
comunicarse ha sido lograda a base de experieraia @ innovaciones propias de
los que alli conviven y enfrentan las circunstasiciBero de la manera que sea, quiza
por el reducido nimero de participantes, la infandra es entregada fiablemente; vy,
lo mas importante, de manera directa, sin interarexi, de forma que se garantice su
recepcion y utilidad por parte de quienes la retibEsta también es una ventaja que
servird de apoyo para la implementacion del progrdenempowerment.

4.2.1.19. ¢ En qué sentido se da la
informacion en la empresa?
50%

- - - @ De arriba hacia abajo
De arriba hacia abajo 5 . N
= - - | De abajo hacia arriba
De abajo hacia arriba 1
Horizontal 4 | Horizontal
Otro

10%

40%

Gréfico N° 21: Encuesta — Pregunta 19.- ComunicagiBmpowerment.

La informacion se da de arriba hacia abajo o coomaidn descendente segun el 50%
de los encuestados. Sin embargo, un 40% opina gueafdrmacion tiene una
direccion horizontal. Este resultado es un indicatibbque la apertura para tomar en
cuenta la opinion de todos los miembros de la AgpB.A. no es alta. Por lo tanto,
este resultado debe cambiar antes de la impleméntdel empowerment, pues este
programa demanda, principalmente, apertura emétsédireccion de la informacion

para que éste sea horizontal.
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4.2.1.20. ¢ Cree usted que hay problemasen
el manejo de la comunicacion dentro de la
empresa?

20%

Si

N

No

mSi
B No

80%

Gréfico N° 22: Encuesta — Pregunta 20.- Comuitoag Empowerment.

Un 20% de los encuestados manifiesta la existelgc@oblemas de comunicacién en
la empresa. Aseguran que la falta de comunicacidpemmite coordinar el trabajo
entre los operadores y pierden tiempo util debiddl@ Del mismo modo sugieren
gue una mejor comunicacion con los jefes permitiltaanzar metas mas altas de
produccion. Este resultado sustenta el de la ptagamterior ya que, si no existe una
comunicacion que promueva la participacion y léd#ia de informacion pertinente,
las probabilidades de éxito de la implementacion e®powerment no son
prometedoras. Si bien es cierto esta es una opdedun grupo minoritario, es muy
importante que los problemas de comunicacion sesuettos antes de implementar
cualquier programa que implique un cambio orgamzed en la empresa. Este es
precisamente el punto en donde la implementacibprdeeso de empowerment va a

prestar valiosa ayuda.

4.2.1.21. ;Cree usted que su opinién es
tomada en cuenta en el momento de tomar
decisiones importantes en su area de
trabajo?

Si

10

No

0%

100%

@ Si
| No

Grafico N° 23: Encuesta — Pregunta 21.- ComunicagciBmpowerment.
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4.2.1.22. ¢ Se siente a gusto al trabajar en
esta empresa?

Este es, con seguridad, el resultado méas importiitdiagnostico de comunicacion

puesto que es el pilar basico del empowerment.

Todos los encuestados sienten y estan segurosedgugapinion es tomada en cuenta
en el momento de tomar decisiones importantes tp jaso es lo que requiere el

empowerment.

Dentro del ambito de Aviplast, resulta importantéagr que esta confianza del

personal de que son escuchados, toma fuerza aEngw area de trabajo.

Por ejemplo, al momento de proponer alguna solueitiergente ante la Gerente
Administrativa, los conocimientos y las experiesajae tiene el jefe de turno a cargo
de la sopladora, son establecidos, en su mayoritapsugerencias, y opiniones de

los operarios que estan en contacto con los equieganicos

Si

10

No

0%

100%

mSi
B No

Gréfico N° 24: Encuesta — Pregunta 22.- ComunicagiBmpowerment.

El sentirse a gusto en el lugar de trabajo es dicador de que el clima laboral es el
adecuado para cualquier cambio organizacional.lAstf5.A. ventajosamente cuenta
con este indicador por muchas razones, entre pllague es una empresa pequefa y

eso hace que las necesidades de los miembroodgalszacion se satisfagan.
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4.2.1.23. ;C6mo es surelacion con sus

> 4.2.1.23. ;Como es su relacion con sus
compafieros de la empresa?

compaferos de trabajo?

Excelente 40%

Muy buena

Buena

RIN|w|~

Regular

Mala

10%

@ Excelente
B Muy buena

O Buena

20%

O Regular

Grafico N° 25: Encuesta — Pregunta 23  ComurdcagiEmpowerment

El empowerment demanda el trabajo en equipo. Péoa es necesario que las
relaciones entre comparneros sean buenas. El @suétlas encuestas refleja que la
mayoria tiene una buena relacion con sus compafésie es otro aspecto a favor de
la implementacion del programa de empowerment.mu¢ho mas importante, este
resultado, al considerar la pequefiez del univesasuitado, pues todo parece indicar
gue las relaciones interpersonales son excelentegyybuenas; es decir, se pueden
realizar consultas técnicas, intercambiar aprefeiza experiencias y basicamente,
consolidar un ambiente de confianza y seguridact éo$ involucrados. Aunque es
minimo, pero existe, el caso de alguien, una setagma, que se considere en malas
relaciones con sus comparieros; si se tratase deivwerso mayor, por ejemplo una
poblacién laboral de mil personas — una industéaréyor tamafio — este diez por
ciento representaria cien trabajadores inconformmesjesgo laboral evidentemente;
pero, en Aviplast solo restaria por buscar la nmnéle remediar esta
“disconformidad”, cuyos origenes bien pueden seésqmles y ajenos al entorno,
porque se trata claramente de una excepciéon. geBeral, el enfoque necesario de
equipoesta presente y con ello, las posibilidades deexitasa implementaciéon de

las herramientas que esta investigacion propone.
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jefes/directivos/autoridades de la jefes/directivosg/autoridades de la empresa?

empresa?

Excelente 3 30%

Muy buena 3

Buena 4

Regular 30%

Mala
o Excelente
B Muy buena

40% O Buena

Gréfico N° 26: Encuesta — Pregunta 24.- ComunicagiBmpowerment.

Tan importante como las relaciones entre los coempaide labores, es la que debe
presentarse entre el nivel operativo y administoatie la empresa y sus autoridades.
Ventajosamente, los datos obtenidos perfilan unongenma de canales de

comunicacién bastante buenos entre los nivelesiorados en Aviplast.

Del mismo modo, es necesario también que la relagitdre las cabezas de mando,
sea igual de sdlida y confiable, para que existadeesaria confianza, respeto y
colaboracién con las tareas y responsabilidadda dmpresa. Afortunadamente, los

resultados de las encuestas revelan que existblesta relacion con los superiores.

«» Cruce de resultados de la encuesta

Los resultados de las encuestas son positivosgmminbs generales, y permiten
identificar los elementos del empowerment que podadaptarse de mejor manera en

el personal y en la comunicacion interna de Aviptas.

Asi, la credibilidad que tiene la empresa en suplesdos es altisima y la relacion
entre todos los miembros de Aviplast S.A. es buEstos resultados son importantes
debido que el empowerment demanda un compromistefyain lazo estrecho entre
jefes y empleados, ya que con ello podemos creap@s|de trabajo y se fomenta una

actitud positiva y entusiasta entre los miembrokdegganizacion.
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Del mismo modo, la informacion que transmite la ssp es Util, pertinente e
importante para realizar el trabajo. Si se manteste esquema, con el empowerment
los miembros tienen la facultad para evaluar y naejla calidad del desempefio y el

proceso de informacion.

Por otro lado, un punto débil -resultado del diagico- refleja que la filosofia

organizacional de la empresa aun no esta posiaosiada mente de los miembros de
Aviplast S.A. Cuando se preguntd si conocian lsidm de la empresa, todos
afirmaron que si; sin embargo, cuando se les ptéguuraél era, ninguno supo decir

con exactitud cual es.

Esto no es una falla de los empleados de la empesta es, sin duda alguna, una
falla de la empresa pues, esta en la obligaciomederdar constantemente a sus
empleados su mision, vision y valores corporatit@srazon mas importante por la
cual la filosofia organizacional debe ser de canamito colectivo es porque,

proporciona un marco de referencia para todas dassidnes importantes que se
tendran que tomar en la empresa y encaminar taogdfuerzos hacia las metas

trazadas.

4.2.2. Resultados de la entrevista

La industria del plastico plantea, generalmentgetdos que se enfocan en la
produccion de botellas desechables y en el codalotiesperdicio de botella ya que,
esto servira de eje para obtener una mayor reidathily crecimiento para la

industria. Por ello, estos objetivos son discutidos todos los miembros de la
organizacion porque de su trabajo colectivo depengelos resultados, mes a mes,

sean positivos 0 negativos.

Para la Gerente Administrativa, su participaciorekeproceso de establecimiento de
objetivos es alta debido a que éstas son formuleddsase a los requerimientos de
ventad®. Es decir, el planteamiento de objetivos a coraz@ responde a las

8 Anexo 3.
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preguntas: ¢Cuanto se piensa vender este mesftg dee disminuir el porcentaje

de botella desperdicio?, entre otros.

Los objetivos son planteados, internamente, cadiacgudias de acuerdo con los
reportes de produccion. Para la Sra. Pérez, “clin sgl analiza si los objetivos
planteados para esos dias se han cumplido, shfadlaen qué tenemos que mejorar y
cémo cumplir con los objetivos trazados para lgsishtes dos semand%”Una vez
gue esto se ha realizado internamente se procetenidicar los objetivos y metas

mensuales con los accionistas de la empresa.

La transmision de la informacién fluye de formaagglente; es decir, después de la
planificacion de metas con los accionistas de laresa, la Gerente Administrativa
informa a los respectivos jefes de turno y ellosuavez, al resto de operadores y
miembros de la organizacion. Cabe recalcar quenasietodos tienen una reunion

mensual para discutir las metas y objetivos panaesl.

La empresa tiene un incentivo para los empleadda eepresa que sirve también de
indicador de como esté la produccion de botellapDés de la obtencidbn mensual de
los balances, estados financieros y facturaciolossempleados reciben un bono
mensual de acuerdo a la produccion. “Ellos sabenlayproduccion ha sido buena
durante ese mes en base al cheque que recibenopoepto de bonificaci6f”
Cuando han tenido problemas con la maquina, hadbaporcentajes altos de

desperdicio o la produccién ha sido baja, ellogesajue eso se refleja en su sueldo.

Para la Gerente Administrativa, el empowerment msprograma que tendria un
impacto en la produccion de botella y luego, emelastabilidad de la empresa. La
forma de trabajar de los empleados, especialmentesdurnos de velada, requiere de
una iniciativa de los trabajadores para dar sofucad problemas que puedan

presentarse cuando no estén los administradores.

8 |bid.
8 |bid.

83



Si el empowerment sirve como eje central para ragticapacitar y mejorar los
procesos de trabajo entonces es un programa gigetaenente sera acogido por los
miembros de la empresa. En la relacion costo-b&@nefs necesario que los costos no
sean muy elevados pues la empresa aun esta emiergo y para los accionistas

seria dificil asumir costos demasiado elevados.

Sin embargo, la Gerente Administrativa ha manitistgue ellos estarian en la
capacidad de adaptar las herramientas comunicéesngue se propongan, para
implementarlas en un proceso de empowerment debidderés en los potenciales

beneficios de este programa para la empresa.

4.2.3. Resultados de la observacion dirigida

La observacion dirigida se realizé bajo parametjes deben ser cumplidos por la
empresa para que la utilizacion de herramientasinmacionales sea exitosa durante

la implementacion del empowerment.

En esta observacion se han planteado tres criteltosanalisis: Infraestructura,

Seguridad e Identidad Corporativa.

+ Infraestructura
La infraestructura permite conocer las caractedstfisicas de la empresa y aquellas
gue permitan la implementaciébn de nuevos sumassfrara la aplicacion del
empowerment. Por medio de este criterio se commxeelcursos con los que cuenta
actualmente la empresa. En este sentido, se amdtg espacios de la empresa, su
sefalética, el entorno, herramientas y equipospotegia de informacion y
comunicaciéon. Es necesario que la infraestructaté@ dispuesta de acuerdo con el

desempenio, costo, seguridad y proteccion.

Por otro lado, debe implementarse métodos de mamteio para asegurarse que la
infraestructura cumpla las necesidades de la argeidin. Para ello, es indispensable
evaluar la infraestructura actual frente a las sidlegles y expectativas de todos los

miembros de la empresa.
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+ Seguridad

La seguridad Industrial parte de un conjunto denasrque desarrollan prescripciones
técnicas a las instalaciones industriales y enieggetque tienen como principal
objetivo la seguridad de los usuarios. Por ellg &spectos relacionados con
calefaccion, gas, proteccion contra incendios,alasiones en general, etc., son

considerados en este grupo de clasificacion.

La seguridad industrial esta directamente relaciar@n la continuidad del negocio
pues algun error en la maquina o un accidente aeajy consume tiempo de
produccion o podria llevar al cierre definitivo. édas, la seguridad repercute en el

crecimiento de la empresa y en la imagen que ésyaqta.

+ Identidad corporativa

La identidad corporativa es el conjunto de carétieas, valores y creencias con las
gue la organizacién se identifica y se diferenedad demas organizaciones. Por ello,
sirve para identificar los parametros de constargaitilizacion y aplicacion del logo
simbolo de la empresa en los diferentes productosswemnos corporativos de la
empresa

A continuacion se presentara el esquema basegalsérvacion.

Tabla N° 8. Esquema para la observacion dirigilzente: Elaboracion propia

Si

CRITERIO CARACTERISTICAS CUMPLE NO CUMPLE

Infraestructura » Sefialética indicativa y direccional. X

» Filosofia Organizacional ubicada
lugares visibles.

* Entorno libre de ruido.

* Carteleras.

» Espacio para ubicacion de carteleras| X

» Espacio de recreacion o esparcimiento. X

» Espacio visible desde cualquier lugar
para la colocacion de pizarras

X X X

electronicas. X
» Espacio adecuado para reuniones y/q
capacitaciones. X
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CRITERIO CARACTERISTICAS [ NO CUMPLE

* El area administrativo cuenta con
software adecuado para el desempefo

de sus labores. X
* Los empleados tienen acceso a la
Gerencia Administrativa. X
* Los empleados cuentan con los recursos
para el desempefio de su trabajo. X
Seguridad * Los empleados protegen sus oidos del

ruido que emite la maquina sopladora. X
* Las instalaciones de la planta estan
disefladas bajo criterios de seguridad, X
e Los empleados utilizan la vestimenta
adecuada para realizar su trabajo. X
» Existe una cultura de uso de los
materiales de seguridad disponibles

como : cascos, gafas, orejeras. X
Identidad e Todos los miembros de la empresa
corporativa utilizan uniforme. X

* Aviplast S.A. utiliza papeleria
corporativa estandarizada (papel
membretado, cartas, oficios, sobres,
facturas, tarjetas de presentacion, entre
otros). X

» La empresa cuenta con productos
promocionales. X

4.2.4. Revision documental

La revisidbn documental se realiz6 conjuntamenteladderente Administrativa quién

guid y explico cada uno de los documentos presestafie ha considerado e los
documentos que aporten con datos pertinentes gh@s#co y se han clasificado a
estos registros en dos grupos de analisis: Permdesésncionamiento y Documentos

empresariales.
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« Permisos y normas de funcionamiento

Para el funcionamiento de la empresa, es necesanmplir con una serie de
requisitos y normas que exigen las autoridades rgabeentales. Por ello,

Aviplast S.A. tiene como respaldo la siguiente doentacion legal.

s Permiso de funcionamiento emitido por los bomberos
Una empresa no puede cumplir con sus actividadesiggncia de este
permiso; el mismo que certifica que las instalagegooumplen con los

parametros de seguridad industrial para su funoigargo.

+ Permiso de funcionamiento emitido por el ministeléb Medio Ambiente
Del mismo modo, este permiso certifica que lasvalzstdes de la
empresa no van en contra de las normas para eddwniidel medio
ambiente y que sus desperdicios son correctamespadhados.

+« Manual corporativo
El Manual Corporativo de Aviplast S.A. contemplaaseente las
aplicaciones graficas de la empresa. Es decir, lo®deara papel
membretado, sobres, tarjetas de presentacion, taaypéacturas,
memorandum y papeleria en general. Sin embargomahual
corporativo no contiene los parametros para lasicapbnes
paragréficas y arquitectonicas que demanda un rhaleu&entidad

corporativa.
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Conclusiones

Una vez analizados los resultados del diagnésgomodhunicacion, se ha obtenido un

panorama amplio de las caracteristicas de la empm®s comunicacion, y los

elementos del empowerment que pueden ser aplicablés misma. A continuacion

se presentara un analisis completo de los resuslidel@ste diagnastico.

)
L X4

)
L X4

)
L X4

Por medio del empowerment los empleados deben t@sponsabilidad ante
los resultados y tener poder para tomar decisisnes que las circunstancias
laborales las demandan, no sin antes obtener tagiaai que les brinde la

informacion y conocimiento necesarios para asumiraidtrabajo.

La comunicacion efectiva desempefia un papel fund@ineen Ila
implementacion del empowerment porque de su carneenejo depende el

éxito del programa.

Durante todo el programa es necesario que hayafuamaa motivadora y
liderazgo que despierte a la gente y guie sus reesial cumplimiento de

metas.

Uno de los beneficios del empowerment es la relidadi de una empresa.
Cuando el personal se siente comprometido y reaptsgor el progreso de
la organizacion, los clientes también estan satisfe pues siempre sus
necesidades van a tomarse en cuenta y el produetosg entrega es de

calidad.

La fuerza laboral de Aviplast S.A. esta localizatael area operativa de la
empresa. Esto quiere decir que la mayoria de esfsilegn capacitar a los

empleados debe ser focalizada en este departamento.
Los miembros de la empresa consideran que la iaftidn recibida -por

medio de los canales existentes- es creible, apostuitil para desempefiar su

trabajo. Este es un punto elemental para la impiéawedn del empowerment.
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)
°

)
L X4

)
L X4

Las encuestas realizadas al personal de la emgeesastraron que existe un

desconocimiento de la filosofia corporativa enneembros de la empresa.

Por otro lado, las reuniones son consideradadppaniembros de la empresa,
el medio de informacion mas utilizado en la empr&sa embargo, no existe

un consenso en la periodicidad en la que recidemmacion.

El contacto verbal es el medio idéneo de comunbcaya la mayoria de los
empleados no tienen otro tipo de contacto con sugparieros para recibir

informacion y reportar novedades que se susciteamtiiel turno de trabajo.

Los resultados de la encuesta indican que la dapam es un aspecto de
mucho interés para todos. Los miembros de la empmaben que de una
capacitacion sustanciosa, periodica y veraz depehdeejoramiento en la

calidad de su trabajo.

En cuanto a la existencia de problemas en el jmaleela comunicacion, los
resultados sefialan que el 20% de los encuestadgsras que la falta de
comunicacién no permite coordinar el trabajo eldseoperadores vy, por ello,
se pierde tiempo util.

La buena relacion entre los comparieros de tral&Ejoife que consolidar un
ambiente propicio y de confianza para realizar ghas técnicas, intercambiar
aprendizajes y experiencias que enriquecen los coorentos de los

miembros de la empresa.
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Recomendaciones

0
L. %4

)
L X4

)
L X4

Los miembros de la empresa deben conocer la filbsmrporativa de la
misma: visién, misién, valores corporativos para @si sepan encaminar

todas sus acciones hacia las mismas metas y agetiv

Para que los miembros de Aviplast S.A. decidan asuayor compromiso y

responsabilidad, es necesario que ellos tenganmaageso a datos Utiles de
la compafia. Asi por ejemplo, conocer cuédles semiketas de produccion del
mes en curso, cuanto ha disminuido o aumentadoregéptaje de desperdicio,

entre otros.

Los canales oficiales de la empresa: carteleragsjores, memos, entre otros,
deben estar en continua actualizacion para prowdermacion util y

pertinente a los miembros de la organizacion.

Los miembros de la empresa conocen muchos datmale$i por medio de sus
compaferos. La administracion debe asumir esteyreker ellos quienes
provean de la informacidon que necesitan los empkegmhra evitar los

rumores.

Los miembros de la empresa tienen una preferemecidgapcomunicacion cara
a cara, esto quiere decir que la informacion quelesee transmitir debe

utilizar herramientas que permitan la fluidez dmaaicacion oral.

Para sedimentar los conocimientos, habilidadestijudps de los empleados,
es necesario que ellos reciban una capacitaciopletanque aclare cualquier
duda sobre el trabajo, definicion de puestos dmjoa sus responsabilidades,
derechos, obligaciones, entre otros.

El empowerment depende de un buen liderazgo y ama por el trabajo.
Es necesario que exista un lider que motive a liesbros de la empresa a
mejorar su calidad en el trabajo y aumentar sudede pertenencia hacia la

misma.
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)
L X4

)
L X4

La informacion que reciben los empleados es crediplertuna, util y les sirve
para realizar correctamente su trabajo. Es necesdilizar herramientas
desde la comunicacién que permitan obtener may@etajas de los datos
transmitidos. Por ello, si es que la comunicaciéal ecara a cara- es la
predilecta por los miembros de la organizacion, debe implementar
accesorios como audifonos o parlantes que permaiplotar al maximo esta

preferencia.

En cuanto al acceso de la informacién, no se nacesnocimiento de datos
en términos de cantidad sino de calidad, utilidam@ortancia. Por ello, si se
utilizan pizarras electronicas para ofrecer dagdsvantes y oportunos sobre
las metas de produccion sera mas util que si sediésa estados de cuenta,

roles, balances, estados financieros o facturasioremsuales.

Es importante que las carteleras, pizarras eldcas y carteles que
contengan informacion de la filosofia corporatineetas de produccién, entre
otros, estén ubicados en lugares visibles parastode necesario que los
empleados se encuentren varias veces al dia cos @stos para que ellos

conviertan la actividad de leer, capacitarse y cenen un habito.

Por ultimo, se recomienda también realizar reursaon todos los miembros
de la empresa periédicamente. Es decir, organ@alopmenos una reunion a
mediados de mes para conocer los resultados acha fen la produccion,
nuevas instrucciones, novedades, problemas qusid@mnesueltos, problemas
por resolver, opiniones e incluso un planteamiedéo los objetivos de

produccion para el siguiente mes.

Por otro lado, se debe tener otra reunion los pamalias del mes que
comunique las metas de produccion para el mesumso,cobjetivos, entre
otros. La informacion que se otorgue en estas oeesi sera constantemente
sustentada con la que se de por medio de las dtemgamientas

comunicacionales: carteleras, pizarras electronicapacitacion.
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CAPITULO 5: PROPUESTA PARA LA IMPLEMENTACION DEL

EMPOWERMENT EN AVIPLAST S.A.

5.1. Propuesta de empowerment

El empowerment, como ya se ha manifestado, tienehasu beneficios para las
organizaciones. En el caso de Aviplast S.A., ayiadamejorar la toma de decisiones
de los empleados a través de la mejora del sistEmeomunicacion entre jefes y

empleados.

Es decir, con este programa, los empleados estda eapacidad de resolver los
problemas que ocurran dia a dia en el trabajo aando los jefes de turno u otras
autoridades no estén en la fabrica. Por medio dpbeerment, se proporcionan los
lineamientos para que todos se involucren y compbzea puesto de trabajo,
responsabilidades y capacidades. De este modde axi mayor rapidez en los

procesos consiguiendo que la toma de decisiones&eaficiente.

Para la implementacién del empowerment en la erapessnecesario capacitar a los
empleados, acondicionar los puestos de trabajo sard#lar herramientas que

permitan alcanzar los objetivos que se han planteacesta disertacion. Para cumplir
con estos objetivos, se debe partir de un plan apaaitacion y desarrollo para

Aviplast S.A.

5.2. Plan estratégico para la implementacion del gmowerment en Aviplast
S.A.

El plan estratégico es el documento mas importgonee debe redactar la empresa.
Este documento permitira conocer hacia donde serequi y, l0 mas importante,

como se llegara.
Hay que tener en claro de que este plan estratégiconedida que se va

implementando, es probable que necesite de ciajtstes, por lo que debe estar

sometido a revisiones constantes, fundamentalnadenteanos del grupo que lo cred.

92



El plan estratégico tiene los siguientes puntascjpales:
+ Objetivos del plan
% Aprendizaje Organizacional
% Propuesta del diccionario de competencias
+« Elaboracion de parametros para cada cargo
« Adaptacion del personal al empowerment

% Programacion y desarrollo de la capacitacion

5.2.1. Obijetivos del plan de capacitacion

% Preparar a los empleados de Aviplast S.A. pargelzueion eficiente de sus
responsabilidades en sus puestos de trabajo .

« Crear un clima de trabajo satisfactorio, incremerita motivacion del
trabajador y hacerlo mas receptivo a toma de aeesi

% Proporcionar orientacion e informacién relativaa bbjetivos de la empresa,
su organizacion, funcionamiento, normas y politicas

+ Proveer conocimientos y desarrollar competenciasaogioran la totalidad de
requerimientos para el desempleo de puestos espscif

% Actualizar y ampliar los conocimientos requeridosageas especializadas de
actividad.

« Contribuir a elevar y mantener un buen nivel deieficia individual y
rendimiento colectivo.

% Ayudar en la preparacion de personal calificadmrde con los planes,
objetivos y requerimientos de la Empresa.

5.2.2 Aprendizaje Organizacional

El primer paso para cumplir con los objetivos deeeplan es iniciar una
restructuracion, a base del empowerment, de lasrige®nes y analisis de cada
puesto de trabajo para asi determinar los paramgtre deben cumplir los miembros

de la empresa.

Para el desarrollo de estos documentos se ha tonmado marco de referencia el

aprendizaje organizacional por el panorama quelaril aprendizaje organizacional
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es una metodologia que propone el desarrollo dertmizaciones desde una Optica
diferente. Es decir, mediante organizaciones meales “capaces de crear,
desarrollar, difundir y explotar el conocimientorgancrementar su capacidad

innovadora y competitiv&®.

Uno de los pioneros en plantear esta sistematea&hun Wei Choo, profesor de la
Facultad de Informacion de la Universidad de Taoptde la Universidad de

Negocios de Amsterdam. Sus investigaciones masrtamnges se han centrado en el
manejo de informacién en las organizaciones, aajgdorganizacional, entre otros.
Ha escrito libros sobre estos temas y sobre laradiracion estratégica del capital

intelectual y conocimiento organizaciotial

De acuerdo con el planteamiento de Chun Wei Crasgmpresas que sobrevivan
seran aquellas capaces de transformar la informaerd conocimiento mediante
procesos de aprendizaje dirigidos y aquellas guegyian eficazmente la percepcion,
la creacion del conocimiento y la toma de decisithe

Por ello, es importante implementar el empowerneenfviplast S.A. desde el lente
del aprendizaje organizacional para sacar mejovegito de los beneficios de la

aplicacién de este programa en la empresa.

Debido a que no existe aprendizaje sin conocimjeesonecesario establecer los
distintos objetos de conocimiento que intervienen sus diferentes caracteristicas y
jerarquias racionales. A continuacion se detalldiéinos elementds

+ Intelecto. Es la capacidad humana de ir al interior de |&asgara leer, saber,
entender y crear conocimiento. Es la capacidad gesarrollar de una manera
racional la inteligencia.

+ Dato. Es un objeto o evento observable.

8 Margarito Palacios, “Aprendizaje Organizacionain€eptos, Procesos y Estrategias”, Hitos en
Ciencias Econémico Adminisrativd$ (2000), p.2.

8 http://choo.fis.utoronto.ca/

 palacios, Op. Cit., p.2.

1 Ibid p.3.
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+« Informacion. Es el ordenamiento, clasificacion, sistematizaciten los datos
obtenidos en un nivel cognoscitivo.
% Conocimiento. Entendimiento teorico y practico de una matdnérmacion

aplicada al entorno.

La implementacion del programa de empowerment eznipresa requiere de una
modificacion en los procesos administrativos y apeos, como ya se ha

mencionado en el capitulo 2. Para que no hayaasistencia al cambio por parte de
los miembros de la organizacion es necesario glestoonozcan el por qué de estos
cambios, los beneficios de la utilizacion de estmymma e incluso el por qué es

imprescindible contar con la colaboracion de tagidenes conforman la empresa.

Por ello, cuando existe conocimiento sobre un tempatrticular, existe también un
desarrollo de aprendizaje del mismo para converginl habito, practica o costumbre
en los procesos laborales. Para conseguir un cuoredd colectivo de la
informacion, es necesario partir de un conocimientiividual de la misma. El
modelo que servira de eje para alcanzar estoswaigeparticulares y colectivos- es

el oriental.

Este modelo propone que para que el conocimierdoridtual se convierta en
conocimiento organizacional “se requieren ciertasiames que eleven el nivel
ontoldgico del conocimiento, al pasar de los irdlias a los grupos, y de los grupos
a la organizacion®’ . Esto quiere decir que, muchas veces el coriecim
individual es de caracter tacito y es necesario sgiempulse su conversion a
conocimiento explicito de modo que pueda aprendé&iseonocimiento tacito “es
una forma de conocimiento que es completa o pareiate inexplicablé®. Por otro
lado, el conocimiento explicito “es aquel que hdosb puede ser articulado,
codificado y almacenado en algln tipo de m&dti&s decir, puede ser transmitido

inmediatamente a otros.

2 Ibid. p.8.
% Ibid. p.9.
* Ibid. p.9.
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De acuerdo con este modelo, existen cuatro formasodversion de conocimiento
gue surgen de la interaccion del conocimiento dagitexplicito; de esta forma

constituyen el motor del proceso de creacion debcioniento.

Estas cuatro formas de conversion son: la soctiina la exteriorizacion,

combinacion e interiorizacién

% Socializacion(De tacito a tacito). Es compartir experienciaspgr tanto,
crear conocimiento tacito, tal como los modelos tales compartidos y las
habilidades técnicas. La clave para obtener conentm tacito es la
experiencia.

% Exteriorizacion.(De tacito a explicito). Es un proceso a través alell el
conocimiento tacito se vuelve explicito y adoptafdama de metéaforas,
analogias, conceptos, hipotesis o0 modelos.

% Combinacion.(De explicito a explicito). Es un proceso de sistéizacion de
conceptos con el que se genera un sistema de oueotd. La
reconfiguracion de la informacion existente quedl@ cabo clasificando,
afiadiendo, combinando y categorizando el conocimiexrplicito (como en
bases de datos) puede concluir a un nuevo conatimie

% Interiorizacion. (De explicito a técito). Es un proceso de conversie
conocimiento explicito en conocimiento tacito yaestuy relacionada con el

aprender haciend8.

En conclusion, la socializacion produce lo quelama conocimiento armonizado
(habilidades técnicas compartidas). La exterior@ac genera conocimiento
conceptual (conceptos, analogias, categorias)oldinacion origina conocimiento
sistémico y la interiorizacion  conocimiento opévael (administracion de
proyectos, procesos de produccion, entre otros)eRy estas sustentan la eleccion
del aprendizaje organizacional para la implemedatacdel empowerment en

Aviplast.

% Ibid. p.9.
% a cursiva es mia.
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5.2.3 Propuesta Diccionario de competencias paraémpleados de Aviplast S.A.

Para culminar con la creacidén de estos nuevos detiast andlisis y descripcion del
puesto, es necesario establecer un diccionari@upetencias partiendo de su cargo
y tomando en cuenta las condiciones que demangmesto de trabajo y ademas

clasificando a las competencias (visibles y ndoleési) en genéricas y especificas.

Es decir, genéricas son aquellas competenciasrdeteamas universal y ligadas al
comportamiento mas superficial del individuo. Ptrodado, las especificas son
aquellas directamente relacionadas con el puesti@biaio’. Se han seleccionado las
competencias que se ajusten a las necesidadesdgitasa. Para ello, se ha partido

del diccionario de competencias propuesto por Matites”.

Competencias genéricas:

+ Creatividad e innovacion
Es la habilidad que deben poseer los trabajadcaes gresentar recursos, ideas y
métodos novedosos y concretarlos en acciones. @axde los trabajadores debe ser

capaz de innovar en el disefio de cada una deilas.ob

Nivel A: Propone y encuentra formas nuevas y eficaces der has
cosas. Es recursivo, innovador y practico. Busgavas alternativas de
solucion y se arriesga a romper los esquemas iwadies. Busca nuevas
opciones a fin de satisfacer las expectativas gsidades de los clientes.
Nivel B: Propone ideas creativas cuando las tradicionalesson
aplicables a su trabajo. Tiende a realizar camipi@sno rompan por completo
los esquemas habituales de su trabajo.

Nivel C: Tiende a utilizar soluciones que le sirvieron pasolver una
situacion anterior sin evaluar si se pueden apkodiosamente a la actual.
Prefiere no tomar riesgos en cuanto a métodosrpaodver su trabajo. Se rige

por ideas y patrones conductuales tradiciones.

7 http://www.rrppnet.com.ar/competencias.htm
% Martha Alles, Gestién por competencias. El Dicaiom. Buenos Aires: Ed. Granica, 2004, p. 42.
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+ Lealtad y sentido de pertenencia
Se refiere a la identificacion de cada trabajador la organizacion. Implica conocer
los valores y elementos culturales de la empresamialos, defenderlos y
promulgarlos como si fueran propios. Se refiereaadisposicion que tenga el
trabajador para defender los intereses de la emprescasiones en que éstos se vean
amenazados. Implica también el dar prioridad aitdsreses organizacionales y

comprometerse a la consecucion de los mismos.

Nivel A: El trabajador conoce los elementos que conformaultura de
la empresa: lenguaje, simbolos, valores; y losnpfga como propios. El
trabajador defiende los intereses de la empresmdesdentro y fuera de ella,
durante y fuera de la jornada laboral. Da prioridalhs metas finales de la
empresa y participa con esfuerzo e iniciativa péranzarlas.

Nivel B: Conoce el lenguaje, simbolos y valores de la esapre
Usualmente los promulga y defiende, mas no denauesia fuerte iniciativa
por ello. Tiene nocién de la meta final a la qusedellegar la empresa, y en
ciertas ocasiones muestra una participacion aptva llegar a ella.

Nivel C: Demuestra un escaso conocimiento del lenguajesgjueaneja
al interior de la empresa, como también tiene escasocimiento sobre sus
costumbres y valores. Podria considerar pertinanteponer sus intereses

personales a los intereses de la organizacion.

+« Trabajo en equipo
Es la capacidad del trabajador para establecarioaks con sus compariero a fin de
gue cada uno pueda desempefar las funciones geguarticulando las metas que
le competen alcanzar con las metas de sus comgaiietoabajo y la meta final de la
organizacion. Implica establecer relaciones de e@mdn y preocupacion no sélo
por las propias responsabilidades sino tambiéngsodel resto del equipo de trabajo.

Es la capacidad de trabajar con otros para conmsegias comunes.

Nivel A: El trabajador logra un alto nivel de desempefiticidando sus

propias funciones con las funciones de sus comepaitkr equipo. Demuestra
una fuerte preocupacion por conseguir los objetidesu cargo y por que sus
comparferos consigan los suyos, para asi poder legama meta comun.

Demuestra un fuerte sentido de colaboracion parags compafieros.
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Nivel B: Eventualmente apoya a sus comparieros en el désaeosus
trabajos. Con frecuencia antepone sus objetivosopates, pero si se ejerce
alguna presion sobre él podria demostrar ciertaatinra para colaborar en la
consecucién de una meta comun.

Nivel C: Demuestra una escasa colaboracion para con ejdrdb sus
comparferos. Solo apoya al resto del equipo cuasdobi&gado a ello o
cuando ve que, de lo contrario, su permanenciaaeanmipresa estaria en

peligro.

+ Orientacion al cliente
Es la disposicion para realizar el trabajo con beseel conocimiento de las
necesidades y expectativas de los clientes. Imgdremcuparse por entender las
necesidades de los clientes y dar solucion a soblgmnas; asi como realizar
esfuerzos adicionales con el fin de exceder susataiivas y mejorar su calidad de

vida.

Nivel A: Sus acciones estan dirigidas a comprender y aegisfa los
clientes. Busca explorar las necesidades e inglgstude cada cliente,
brindando un trato personalizado que demuestraémten cada uno de los
mismos. Considera la plena satisfaccién del clientao un criterio esencial
para la planificacion de futuras actividades. Eseale realizar esfuerzos con
el fin de lograr mejorar la calidad de vida de eslisntes y lograr obtener su
aprobacion y/o admiracion por el trabajo realizado.

Nivel B: Busca explorar las necesidades e inquietudesdiedignte al
méaximo en la medida que ello resulte esencial parelaboracion de una
tarea. Trata de establecer criterios que le penn@tealuar las necesidades y
niveles de satisfaccion de los clientes de formaeg®, sin enfatizar en
relacion a la atencion personalizada a los misni®saliza esfuerzos

eventuales para mejorar la calidad de vida deliestes.

Nivel C: Explora las necesidades e inquietudes de cadatelien la
medida que ello resulte estrictamente necesari@luBsa los niveles de
satisfaccion de los clientes utilizando los crderminimos para ejecutar su

trabajo.
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Competencias especificas:

s Compromiso
Es la capacidad del individuo para tomar conciedeida importancia que tiene el
cumplir con el desarrollo de su trabajo dentropd&zo que se le ha estipulado. Dicho
trabajo debe ser asumido con responsabilidad, pdoiel mayor esfuerzo para lograr
un producto con un alto estandar de calidad qusfagd y supere las expectativas de
los clientes.
Nivel A: Demuestra un alto compromiso en el desarrollaudeadajo, el
cual se caracteriza por cumplir con elevados eatésdie calidad, llegando a
superar las expectativas de los clientes. Cumpferesablemente con realizar
su trabajo dentro de los plazos establecidos.
Nivel B: Su desempefio alcanza los estandares de calidaetickrs. En
ciertas ocasiones podria demorar en entregarisajardentro del plazo que se
le ha indicado, aunque ello no es algo usual.
Nivel C: Es conciente de la importancia de su trabajo, pete tareas
gue podrian resultar complicadas, su desempefioepunedalcanzar los

estandares de calidad requeridos.

+ Credibilidad técnica
Implica generar credibilidad en otros teniendo cdrase los conocimientos técnicos

de su especialidad.

Nivel A: Es considerado el referente técnico clave ercigelaa las

labores que realiza y es habitualmente consultadmtpmar decisiones.

Nivel B: Participa en las discusiones que se encuentreglaion a las

labores técnicas que realiza. Goza de cierta clieldidh y ello lo convierte en
uno de los referentes técnicos de la empresa.

Nivel C: Demuestra tener cierto dominio de los conocimgnéznicos

gue se relacionan con el servicio que presta. @ezaenor credibilidad y en

oportunidades no es considerado al tomar decisiaes en la empresa.

+ Don de mando
Se define como la capacidad de el individuo pagamear al equipo de trabajo que
tiene bajo su responsabilidad, brindarles las paytaeamientos sobre como deben
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realizar su trabajo, bajo qué parametros, y qubadigautas sean comprendidas y

acatadas por el personal.

Nivel A: Demuestra una amplia capacidad para organizareglspo de
trabajo. Brinda de forma clara y convincente last@@ para que el personal a
su cargo comprenda bajo qué parametros se debeareal trabajo. Ello
permite que sus subordinados pueden acatar dichatsp logrando asi
brindar un servicio de calidad.

Nivel B: Su capacidad de organizacion y planificacion dabdjo es
optima. En ocasiones se podrian presentar difibegt@n el acatamiento de las
indicaciones por parte de su personal.

Nivel C: Demuestra dificultad para organizar a su persddalbrinda
pautas precisas, lo cual impide que sus colabogadaraten las indicaciones y

entiendan como debe ser el trabajo a realizar.

% Liderazgo
Es la capacidad del trabajador para ejercer infiaesobre su equipo, promoviendo
en ellos una alta motivacion por conseguir cadatlgy en su trabajo, lo cual
conllevard a alcanzar la meta final de la orgamiracimplica la habilidad para
comunicar una visidn de la estrategia organizatiohaciendo que esta vision
parezca no soOlo posible sino también deseable gwrrdceptores o interesados,

creando en ellos un compromiso genuino.

Nivel A: Ejerce una fuerte influencia en todos los miembdes la
empresa. Tiene la habilidad de persuadirlos y pvemen ellos una fuerte
motivacion para que se comprometan con la empresades los sentidos y
se esfuercen por brindar un servicio de gran ali®&® comunica de forma
eficaz, eficiente y consistente con los trabajaslae los distintos niveles
funcionales.

Nivel B: El trabajador usualmente es persuasivo y ocasiamde logra
promover en sus compaferos una mayor motivaciém rac trabajo; sin
embargo, en ocasiones no logra influir sobre teadwaps que se encuentran en
un nivel funcional distinto al suyo.

Nivel C: El trabajador en escasas ocasiones logra infibiresel resto de
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sus comparieros. Posee escasas habilidades paradome ellos una mayor
motivacion por su trabajo. Tiene dificultad parancmicarse con personal de

un nivel funcional distinto al suyo.

+ Pensamiento estratégico
Habilidad para asimilar rapidamente los cambios eaorno, oportunidades y
amenazas, y para identificar las caracteristicagigs de la organizacion, debilidades
y fortalezas. Es poder traducir estos cambios woteristicas a la ejecucion de

acciones y planes concretos que permitan el ddéisagiela empresa.

Nivel A: Comprende rapidamente los cambios del entorno, las
oportunidades del mercado, las amenazas compstitivéas fortalezas y
debilidades de su propia organizacion al identificaal seria la mejor
propuesta estratégica. Presenta alta capacidachgapgarse a los cambios y
para trabajar enérgicamente. Anticipa y respondsitipamente a las
variaciones del entorno. Comprende las implicagogneonsecuencias de los
cambios. Preveé las ventajas y desventajas de cadidicacion.

Nivel B: Comprende los cambios del entorno y las oporta@siadel
mercado. Detecta oportunidades de hacer negociosrepr alianzas
estratégicas siempre que sean de facil acceso.

Nivel C: Experimenta dificultad al tratar de percibir loanmbios del
entorno. No se encuentra en la capacidad de prop@eenes o programas

para que la organizacion se adecue al medio.

¢ Precision
Es la habilidad para realizar las tareas asigneataslto grado de fidelidad.

Implica una insistencia por la exactitud en cadeaague involucre la labor a realizar.

Nivel A: Sus tareas estan orientadas a buscar cada vex exactitud.
Busca asegurar la veracidad de la informacion teasi¢l de su trabajo. Se
orienta por plasmar su obra de manera que reflgjedlidad con un alto nivel
de precision.

Nivel B: Esta orientado a realizar tareas con precisiom, gz que

considere que lo ha logrado no insistird en supesamiveles establecidos.
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Nivel C: Es simplista y poco preciso en los resultadosadeats que

requieren niveles altos de destreza.

% Relaciones publicas
Capacidad para establecer redes complejas de persoon clientes, lideres en el
mercado de interés, proveedores y toda la comumdageneral. Implica un esfuerzo
planificado y sostenido para establecer y mantienleuena voluntad y la compresién
mutua entre la organizacion y sus clientes intéexésrnos, consolidando asi la
imagen de la empresa. Esta habilidad le permitittabajador realizar la publicidad
institucional de la organizacion, promoviendo Yy ibado conocer aspectos

determinados de la misma.

Nivel A: El trabajador posee amplios recursos para corsdihdmagen
de la empresa, comunicando las distintas facetéstdea diversos receptores:
clientes internos y externos, proveedores, y codathi Tiene una alta
capacidad para realizar la publicidad de la empmestavés de dichas
relaciones.

Nivel B: El trabajador posee recursos para dar a conosefiat®tas e
imagen de la empresa solo a ciertos receptoresacksiones se le podrian
presentar dificultades para dar a conocer en dum@&nsion la imagen que

se quiere publicitar de la empresa.

Nivel C: La llegada del trabajador a los receptores y aicau® es
escasa, ya que no posee las habilidades suficigraes establecer las

relaciones interpersonales requeridas.

% Tolerancia a la presion
Capacidad de continuar actuando eficazmente ausiteaciones de presion de
tiempo, oposiciones y diversidad. Es la facultadregponder y trabajar con alto

desemperio en situaciones de mucha exigencia.

Nivel A: Alcanza los objetivos previstos en situacionespEsion de
tiempo, oposicion y diversidad. Su desempefio esaltsituaciones de mucha

exigencia. Puede priorizar las demandas con fadleh contextos de mucha
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presion.

Nivel B: Alcanza los objetivos aunque esté presionado pterapo y
su desempefio es usualmente bueno en situacioeagydacia.

Nivel C: Su desempefio se ve menguado en situaciones dénpdes
tiempo, oposicion y diversidad. Su desempefio eshasen situaciones de

mucha exigencia. Le es dificil priorizar las denasdn estas situaciones.

5.2.4. Creacién de documentos empresariales parestghblecimiento de requisitos

de cada puesto de trabajo

Esta técnica permite tener el conocimiento y land@bn de lo que se quiere en
cuanto a aptitudes, conocimientos y capacidad, lpee se puedan preparar
programas adecuados de capacitacion para desartall@apacidad y proveer
conocimientos especificos segun las tareas, adedeasformular planes de
capacitacién concretos y econdmicos y de adapttodog didacticos. Por otro lado,
al revisar la descripcion de funciones para cadgoca sefialar las habilidades criticas

gue requiere la persona que ocupa el puesto esngliah

A continuacioén se presentara la propuesta parddssripciones y analisis de cargos.
Como ya se ha mencionado en varias ocasioneg$sataa propuesta que forma parte
de una cadena de beneficios. Es decir, la impleangmt de estos procesos seran
beneficiosos para la implementacion del empowerm¥&ntpor consiguiente, la

adecuada implementacion de este programa traerdbdogficios que se han

manifestado a lo largo de esta disertaciéon. Sinaggay éste podria no ser el Unico
camino y por ello, la decision final, de implemerdano estos procedimientos, recae

directamente sobre el directorio de la empresa.
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Tabla N° 9. Documentosmpresariale— Gerente Administrativ. Fuente: Aviplast S.;

Sopladora Industrial de Preformas PET
San Alfonso Km 8 %2

Panamericana Sur — Aléag

Telefax: 022310749

Cant6n Mejia- Pichincha- Ecuador

NSBEEEN /001

plast

Machachi - Ecuador

Avwvi

Gerente Administrativo
Asistente Administrativo
Jefes de turno
Operarios

Primaria
Secundaria
Superior
Otros

]

Contabilidad y Tributacién
Administracién de empresas
Gerencia del Talento Humano
Finanzas y auditoria

V|V V|V

Sopladora Industrial de Preformas PET
San Alfonso Km 8 %2

Panamericana Sur — Aléag

Telefax: 022310749

Cant6n Mejia- Pichincha- Ecuador

| Descripcion del puesto DP-001

Aviplast

Machachi - Ecuador

Gerente Administrativo
Asistente Administrativo
Jefes de turno
Operarios

‘Departamento: Administrativo

\ Produccion

SRR Gerente General/Presidente de la Empresa

—\ Asistente administrativo, jefes de turno, operarios

| US$ 1000 + horas extras

\ Subsidio de alimentacién, seguro de accidentesshor

> Programas contables | extras.
» Utilizacion de herramientas de Microsoft Office
> Declaracion de impuestos PSSR (1 Temporal
» Manejo de némina ‘ Permanente
A B C
Genéricas» Creatividad e innovacion UG san Alfonso Km 8 %% - Panamericana Sur
> Lealtad y sentido de _ Ry
pertenencia o JCEEINEEEIBIESIEI Estar a cargo los elementos financieros y admatists de
» Trabajo en equipo 11X | la empresa
Especificas> Credibilidad técnica _ _
> Don de mando X 11 peneSNESEeRsaBltEEE 2 la nomina de los empleados
> Liderazgo 41 | Elaborar los horarios de trabajo y roles de pago
» Pensamiento estratégico  _| _ Manejo de caja chica
»> Precision ] Declaraciones de impuestos, pagos al IESS
> Relaciones Publicas | L Elaboracién de balances y estados financieros,lcétie
> Tolerancia a la presion X ] horas extra
» Compromiso _ _

JREGIERSRICSISSpEsEEsl Predisposicion a turnos eventuales fuera de horario
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Tabla N°10. Documentos mpresariale— Asistente Administrativ. Fuente: Aviplast S.;

Aviplast |/

Sopladora Industrial de Preformas PET
San Alfonso Km 8 %

Panamericana Sur — Aléag

Telefax: 022310749

Canton Mejia- Pichincha- Ecuador

JBSEURERIEIN ~nalisis del Puesto

ISEHGENN ~P-002

Gerente Administrativo

Asisten

te Administrativo

X

Jefes d

e turno

Operarios

| Primaria

Secundaria

Superior

Otros

Cusos: ~

Contabilidad

Excel

Ménica

YV V|V

Declaraciones de impuestos

Contabilidad

Pago de impuestos

Y V|V

Word, Excel, Powerpoint

Genéricas

o

Trabajo en equipo

Especificas

Credibilidad técnica

I

Tolerancia a la presion

Pensamiento estratégico

IXI

Compromiso

>
>
>
>
>
>

I IU‘|_|>
DAL |M“X|O

Liderazgo

Sopladora Industrial de Preformas PET
San Alfonso Km 8 %2

Panamericana Sur — Albag

Telefax: 022310749

Cantén Mejia- Pichincha- Ecuador

| Descripcién del puesto DP-002

Aviplast [

—— Machachi - Ecuador

Gerente Administrativo
Asistente Administrativo
Jefes de turno
Operarios

X

Administrativo
Produccion

—I
‘Personasacargo:  nja
—I
—

| US$ 267 + horas extras

U

Gerente Administrativo

[ESIECES subsidio de alimentacion, seguro de accidentesshor

| extras.

‘Tipode contrato:
X

BB saon Alfonso Km 8 % - Panamericana Sur

| Asistir a la gerencia administrativa

JEURCERESESHeRSaBlEEEe Control de los inventarios de la empresa

Emitir documentacion a proveedores
Recepcion y elaboracién de facturas y retenciones
Asistencia contable

Temporal
Permanente

IREUEHRISRICSIESPEsEEsSl Prcdisposicion a turnos eventuales fuera de horario
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Tabla N°11. Documentos mpresariale— Jefes de Turr. Fuente Aviplast S.A

Sopladora Industrial de Preformas PET Avipﬂast i’

Sopladora Industrial de Preformas PET
San Alfonso Km 8 %2
Panamericana Sur — Albag

AViplaSt San Alfonso Km 8 1/2 ——— IvWaCha;:h\—Ecuador Telefax: 022310749
: Panamericana Sur — Al6a Cantén Mejia- Pichincha- Ecuador
— Machachi - Ecuador Telefax: 022310749 J | Descripci()n del puesto DP-003

Cantén Mejia- Pichincha- Ecuador

| Anliss de Puest I 005 L i
Jefes de turno
\_D Gerente Administrativo []  Operarios
[] Asistente Administrativo — I
|BEEEEe (| Administrativo
DI Jefes de turno ‘X Produccién
[ ]  Operarios
—| Gerente Administrativo
[ECHCEGERGHTEM ~rimaria [ IEEEOESECEGOM Ooearios
Secundaria | [X
Superior & Tecnologl'a | Rotativo: 8 horas, 5 dias a la semana
Otros [] | US$ 400 + horas extras
IGIESS > cEicctonica |_| Subsidio de alimentacién, seguro de accidenteashor
'» Mecénica | extras.

INECEEECHTEI (| Temporal
[CORCEMSRS > Vecanica Industrial 'XI  Permanente
»

Reparacion mecanica
-para o P . BB saon Alfonso Km 8 % - Panamericana Sur
» Principios eléctricos de maquinaria industrial
- : : A BC | Controlar la produccion de envases plasticos para
—| Genéricas> Trabajo en equipo X111 ' embotellamiento de bebidas gaseosas de consumioqibl
> Orientacion al cliente 11X — — e
Especiicass | 7= = CRESNESHeNSEBilEEEE Cumplir con los planes de produccién preestablecido
P d leer_az_go — &3_3_ Verificar correcto funcionamiento de los equipos
> Credibilidad técnica ]_&j_ Control de stock de repuestos
> Compromiso 3_&3_ Reportes diarios de produccién y novedades
> Tolerancia a la presion 11X

IREUEHRISRICSIESPEsEEsSl Prcdisposicion a turnos eventuales fuera de horario
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Tabla N°12. Documentos mpresariale— Operario. Fuente: Aviplast S.;

Sopladora Industrial de Preformas PET
San Alfonso Km 8 %2

Panamericana Sur — Aléag

Telefax: 022310749

Canton Mejia- Pichincha- Ecuador

Aviplast

Machachi - Ecuador

IBEEURERII ~nalisis del Puesto

ICHEEENN ~P-004

Sopladora Industrial de Preformas PET
San Alfonso Km 8 %2

Panamericana Sur — Aléag

Telefax: 022310749

Cantén Mejia- Pichincha- Ecuador

DP-004

Aviplast

IGEUEREMMM D<scripcion del puesto

Machachi - Ecuador

[0  Gerente Administrativo
] Asistente Administrativo
Jefes de turno

—\

Gerente Administrativo

Operarios

Asistente Administrativo

Jefes de turno

Administrativo

: X Produccion
X Operarios
e <fe de turno
IECUCECORCE Frimaria [ [ I
Secundaria | [X |
Superior [] | Rotativo: 8 horas, 5 dias a la semana
otros L _| US$ 267 + horas exiras

USSR - Vecanica

_| Subsidio de alimentacién, seguro de accidentesshor

| extras.

ICGEIRIERGSMMN, > \ccanica Industrial

» Reparacion mecanica

‘Tipo de contrato: Temporal

| Permanente

| San Alfonso Km 8 ¥ - Panamericana Sur

| Producir envases plasticos para embotellamientetilas
| gaseosas de consumo publico.

A B C
_ Genéricas» Trabajo en equipo X0
Especificas» Liderazgo ]_]_&

> Compromiso 11X ]
> Credibilidad técnica X1

> Tolerancia a la presion 11X

IERCONESNCSPERSaBilEEEs Cumplir con los planes de produccion preestablecido

Verificar correcto funcionamiento de los equipos
Reportes diarios de produccién y novedades

Evitar el desperdicio de material
Embodegar adecuadamente la produccion del dia

IREHISTRISRICSISSEEsEEsl rredisposicion a turnos eventuales fuera de horario
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5.2.5. Adaptacion del personal al empowerment poredio del aprendizaje

organizacional

Una vez que estan descritas las competencias queere cada miembro de la
organizacion, las herramientas comunicacionales pacerlo y el método para
insertar el programa de empowerment, se propordpéoeeso de implementacion

mas adecuado para Aviplast S.A.

El primer paso sera convertir a la empresa en uyenacion que aprende. Es decir,
por medio de capacitaciones se deben analizar témosprocesos operativos,

administrativos, comunicativos, en fin, todos lo® gxisten en la empresa. De modo
gue haya un conocimiento vasto de cédmo son loseposcy cOmo deben manejarse

en circunstancias negativas.

De este modo, se llegara a un punto en el queestagomar decisiones correctas en
circunstancias adversas y exista un involucramidattodo el personal en la toma de

decisiones como plantea el empowerment.

Partiendo del modelo oriental para la aplicacioresi&a técnica, se ha elaborado un
esquema para la conversion del conocimiento indaliden conocimiento
organizacional referente a un tema en particurdisminucién del porcentaje de

desperdicio de botella plastica.
El primer paso es realizar talleres y/o capacitesoque permitan conocer todos los

datos relacionados con este tema. En ellas seanfiliel modelo oriental del

Aprendizaje Organizacional.
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Tabla N° 13:

1. Socializacién

Modelo Oriental para el Aprendizajg#&nizacional. Fuente: Elaboraciéon propia

2. Exteriorizacion

(Desde la experiencia de cada operari

» Los operarios describen cualesla | ¢
diferencia entre una botella lista y u
botella defectuosa.

» Los operarios describen bajo qué
circunstancias se dafa la botella

» Los operarios cuentan qué es lo qus
hacen ellos para corregir el dafio

4. Interiorizacion

* Ahora que todos tienen un .

conocimiento y han aprendido, esta
en la capacidad de evitar el
desperdicio de botellas.

e Se debe recibir propuestas de los
operarios para alcanzar los objetivg
con respecto a este tema.

» Todos saben qué deben hacer parg °

que no haya desperdicio de botella,
como dar solucion a este problema,
quién recurrir si es que ellos no
pueden solucionar el problema por
solos, cédmo tomar buenas decision
entre otros.

N

Con toda la informacion que ha
proporcionado cada operario se
rescatan todos los datos que den
respuesta a las interrogantes antes
planteadas.

3. Combinacion

En este momento se sistematizan los
datos recolectados y se los
reestructura con la colaboracion de
guienes estan involucrados con el
proceso de produccion de botella
para que haya una disminucion del
porcentaje de desperdicio.

Es importante que quienes no estan
involucrados directamente en este
proceso pero trabajan con estos
datos, también aporten con
informacion sobre este tema que
sirva para sustentar el conocimientp
colectivo. Por ejemplo: la Gerente
Administrativa explica a los
operarios como afecta a la
rentabilidad de la empresa este
desperdicio y como, a su vez, esto
afecta también a todos.

Como se puede observar, este modelo envuelve, ejecucion, al empowerment. A

continuacion es necesario utilizar las demas heergas comunicacionales que se

adapten y sirvan para incentivar, motivar y das méormacion continuamente.

En este caso, las pizarras electrénicas desempefipapel fundamental ya que si es

que son utilizadas, por ejemplo, para poner elgrdeje de desperdicio que hay a la

fecha, los empleados se responsabilizaran por eamfds datos y mejorar su trabajo

sin esperar a fin de mes para conocer cudles fuesgoorcentajes de desperdicio. Es
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decir, por medio del empowerment, se tiene el pat#ercambiar los resultados.
Ademas, como los operarios han sido consideradet glanteamiento de objetivos,
propuestas para el cambio y toma de decisiones etimprenden que de la calidad
de su trabajo depende el éxito de la empresa ynid@ho modo, su éxito profesional

dentro de la misma.

Como se ha expuesto en varios puntos anteriorapladt S.A. cuenta con muchas
ventajas y algunas desventajas que permiten utipraductos comunicacionales

adecuados para la implementacion del empowerment.

Después de realizar el diagnéstico de comunicagiéonocer las caracteristicas del
empowerment se han elegido cuatro herramientas rgoauionales para la

implementacion del programa de empowerment en Asifb.A.

++ Herramientas comunicacionales

Sefalizacion electronica

En la actualidad, muchas empresas utilizan estaarhenta para transmitir
informacion de una manera rapida, eficaz, concipartinente a los trabajadores de
sus empresas. En el caso de Aviplast S.A., lagnaiz de produccion, por ejemplo, se
convierten en un canal de comunicacion impresciadiara el entrenamiento
constante de colaboradores y equipos de trabajo meensajes cortos o con
informacion pertinente de la empresa que los motveuperar las metas de

produccion.

Esta cartelera o pizarra de produccién debe secadh en un lugar visible de la
fabrica desde cualquier punto de ubicacién. Adeesdsdispensable que esté todo el

tiempo en constante actualizacion.

La informacién que se desplegara en las pizarrastréhicas es aquella que se
relacione con datos de produccion. Por ejemplopitarra puede tener ofrecer
informacion de cuél es la meta de produccion diacizal es el porcentaje de

eficiencia de produccion acumulada y eficienciapdeduccion en la ultima hora,
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cuanto desperdicio ha habido, entre otros datosinpetes que motive a los
empleados a superar las metas partiendo de suigvento previo sobre las mismas.
El conocimiento de los niveles de producciéon foragntel trabajo en equipo y
reafirmara el sentido de pertenencia del persamalla organizacién. De este modo,
se cumplira con los pasos que se necesitan pargenmaptar el empowerment:

compartir informacién, crear autonomia y crear pgsiiautodirigidos.

Carteleras fijas

Las encuestas realizadas al personal de la emmresiron que las carteleras fijas
tienen vigencia aun y estan entre las preferemcia® medio de comunicacion sobre
informacion de la empresa para todos los miemtRos.ello, es necesario mantener

esta herramienta en la fabrica pero replanteansiddamacion que debe transmitir.

Asi como la sefalizacion electrénica enviarA messajelacionados con la
produccion, las carteleras fijas se encargaram deahsmision de informacién sobre
consejos de seguridad en el trabajo, beneficioorddds, empleado del mes,

cumpleafios, resultados mensuales, noticias deég)tentre otros.

Es importante que este espacio sea un punto deniaftdon pero también de interés
para los miembros de Aviplast S.A. Por medio dectateleras fijas, los miembros de
la empresa sentirdn que ésta se preocupa por sestae y tiene un gran interés en
gue se sientan a gusto, como en casa. Cuando épshmus saben lo importante que
son para la empresa ellos seréan reciprocos coistaaty serdn mas cautos en la toma

de decisiones con el empoderamiento que sus sapersiles han otorgado.

Cabe recalcar que Aviplast S.A. deberia instales darteleras fijas. Estas deben
instalarse en zonas mas tranquilas; en lugaresedonedan leer sin presiéon alguna.
Por ejemplo, algun corredor principal o un pequpétio e incluso en la cafeteria

principal.
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Audifonos inalambricos

La mayor parte del tiempo, los operarios debenr estala zona de la maquina
sopladora; de modo que, resulta complicado tensigres diarias para leer boletines
corporativos, noticias importantes, cambios denathora e instrucciones diarias para
realizar el trabajo. Ademas, es necesario recglgaria maquina esta encendida seis
dias a la semana durante todo el dia. El sonida dg&quina es un ruido que impide

mantener conversaciones importantes con normalidad.

Para ello, existe en el mercado, audifonos inal@odmue ofrecen tecnologia para
transmitir informacién sin cables. Esto quiere dgae no es necesario mantenerse en
una sola posicién sino que la persona que los usdepmoverse libremente por la

zona de trabajo.

Por ejemplo, los audifonos inaldmbricos Perfecti@hdipo Diadema tienen una
sefial de radio frecuencia que puede usarse a tdwégsaredes y pisos. Estos
audifonos transmiten sefal estéreo de 863 mhz h@8tenetros de distancia y ofrece
tres canales para mejor recepcion. Ademas puedeanse con cualquier fuente de
audio: TV, DVD, reproductores, computadoras. Dt esodo, la computadora
serviria como fuente de emision de informacién ddos diferentes audifonos

inalambricos.

Por medio de esta herramienta se puede transmitioletin informativo diario. En

lugar de ser un documento escrito y, en algunasi@ues, enviado via intranet, lo que
se propone es que sea un boletin en formato de gudisea transmitido al inicio de
cada turno con las instrucciones para el dia dmjowanovedades del turno y otra

informacion adicional.
De este modo, se esta garantizando que el persst@lbien informado sobre las

condiciones de trabajo: novedades, instruccionesasnentre otros y, de este modo,

esta en plena capacidad de tomar decisiones inmpestai es que fuesen requeridas.
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5.2.6. Programacion y desarrollo de la capacitacion

El paso preliminar consiste en acondicionar losfsede trabajo para que el
empleado tenga sentido de posesion y de respadsabiEl decir, el empleado debe
sentir que su trabajo demanda un reto, diversigiadendimiento significativo, poder

para la toma de decisiones.

El primer paso, en términos de aplicacion del engsovent a la empresa, es el
compartir informacién con todos. No se trata de lenmear a los empleados con
informacion que es probable que no entiendan. fetiob es brindar informacién (util,

relevante y pertinente que sirva para que todoslgpueealizar sus funciones y
mejorar su trabajo. En este punto, las herramieotasunicacionales entran en
accion. Por medio de su utilizacion, los empleagktan continuamente informados
sobre estadisticas de produccion, novedades, infoomes para realizar el trabajo,

entre otros.

El éxito de compartir informacion es que los mieostae la empresa se convierten en
socios valiosos que requiere la organizacion pasmejar satisfactoriamente el
alcance de sus objetivos. Ademas, este primer gigadica que hay confianza en el

empleado y que la toma de decisiones también demndus ideas y aportes.

El segundo paso de implementacion es la creaciGauttsomia por fronteras. Este

paso abarca todas las politicas y procedimientesdgbe adoptar la empresa para la
implementacion. Es decir, qué areas, procesos Yeauhps estan involucrados en este
programa y de qué forma. Para ello, se utilizarélbla propuesta por Ken Blanchard

entre el Balance Score Card (BSC) y empowerment.

Tabla No 14. Fuente: Ken Blanchard,
Empowerment: tres clavesra que el proceso de facultar a los empleadosdoaa@n su empresBogota, edNorma, 2002, p.2

BSC y Empowerment

PARAMETRO ‘ EMPOWERMENT BSC

Ser la industria productora y
distribuidora de botellas desechables
Mision. PET de excelente calidad para consumgPor qué existimos?
masivo de bebidas gaseosas a nivel
local.

¢, Cuales son sus guias operacionales? ¢ Qué es importante para nosotrosp

Valores :
ore - Involucrar a todos quienes forman
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PARAMETRO \

BSC y Empowerment

EMPOWERMENT

parte de Aviplast en los procesos de
produccion.
- Capacitar a los empleados para sear

BSC
¢Qué es importante para nosotrosf

capaces de solucionar los problemas que

se susciten sobre la marcha.

- Mantener actualizados los canales d
comunicacién con informacién
pertinente y util.

- Utilizar las herramientas
comunicacionales para compartir
informacion.

- Incentivar y motivar a los empleados
compartir sus conocimientos,
percepciones y opiniones sobre temasg
relacionados con la empresa.

- Fomentar un ambiente de confianza
para que los miembros de la empresa

asuman su responsabilidad para tomar

decisiones si es que la situacion asi lo
requiere.

D

a

Imagen

Una empresa que, por medio del
empowerment, sea la principal industr
del Ecuador en produccion y
distribucion de botellas desechables
PET.

a
¢ Qué queremos llegar a ser?

Metas

Disminuir el porcentaje mensual de
desperdicio de botella para asi aumen
la produccion diaria.

i érCuéles son nuestras prioridades?

Papeles

- Gerente administrativo: Obtener las
meétricas de produccion diarias.

- Asistente administrativo: Utilizar las
diversas herramientas comunicaciona
en especial la sefalética electrénica,
compartir con los demas empleados ¢
es el indice de botella desperdicio a I
fecha.

- Jefes de turno: motivar a los operarig
a superar las metas de produccion

es,
ara
ual

S

mensuales y disminuir el desperdicio de, Qué necesito hacer yo?

botella.

- Operarios: Trabajar en equipo,
apoyados en los jefes de turno,
departamento administrativo y en el

resto de sus comparieros para alcanzar y

superar las metas trazadas. Ademas,
asumir sus funciones dentro del turno
trabajo para tomar decisiones
importantes cuando la situacion lo
amerite.
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PARAMETRO \

Estructura
organizacional
y sistemas

BSC y Empowerment

EMPOWERMENT

- El empowerment se sustenta en un
trabajo en conjunto que depende de u
conocimiento continuo de la
informacion de la empresa por medio
los canales de comunicacion y
herramientas comunicacionales.

- Es necesario que se fomente un
liderazgo en todas las areas de la
empresa para que se desarrolle un
sentido de pertenencia y colaboracion
entre los todos.

- Capacitacion continua a los miembrg
de la empresa.

- Gestionar desde la gerencia
administrativa reuniones mensuales
entre todos, semanales con los operatf
y diarias con los jefes de turno.

- Mantener actualizadas las carteleras
fijas.

- Utilizar la sefialética electrénica para
transmitir informacion util y motivadorg
a los empleados.

- Utilizar los audifonos inalambricos
para transmitir un boletin informativo
diario con la informacion e instrucciong
mas relevantes para la jornada.

- Fomentar una politica de “puertas
abiertas” en donde los empleados
pueden acudir en todo momento a la
administracién y a sus respectivos jefe
de turno cuando tengan una duda,
sugerencia o inquietud.

BSC

'YRiciativas y estrategias.

|

S

El dltimo y tercer paso es crear equipos de tralizgma ello, se debe disefiar planes
de capacitacion integral para desarrollar las ltules técnicas de cada empleado.
Con esto se conseguird que estos equipos orgaai@npersonas en forma tal que
sean responsables por su rendimiento o éareas dajara Muchas de las
responsabilidades son asumidas por los supervidaresquipos de trabajo son una
forma de vigorizar al personal y mejorar la toma dkxisiones en cuanto a
planificacién, organizacion interna del trabajoleseiéon de un lider y rotacion de

puestos si es que las circunstancias de la emlorekeamandan. La sefieccion de los

equipos de trabajo deben ampararse en los sigsiehjetivos:
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% Mejorar la calidad de la produccion de botellas.
% Control de calidad

% Seleccion del lider

+ Rotacion de puestos

% Organizacion interna

« Planificacion

Dentro del disefio del plan de capacitacién integs&l deben desarrollar las
competencias descritas enteriormente de acuerdada puesto de trabajo. Estas

actividades, en su conjunto, permitiran entre atosss:

¢+ Controlar conflictos

+» Resolver Problemas

+ Evaluar Diferencias

%+ Apoyar a sus compafieros

% Ayuda en toma de decisiones
+« Participar en reuniones

+« Comunicar ideas

% Organizarse

La capacitacion no es el Unico criterio en el geedsbe enfocar. Las demas
herramientas comunicacionales sirven de apoyo mtablecer esquemas de
comunicacion adecuados para la implementacion ogloeerment. Es decir, la

sefalizacion electronica, las carteleras y los fand$ inalambricos son

complementos para mantener informados y capacitattmsmiembros de la empresa.
Sin embargo, su utilidad se percibe cuando trabajaconjunto con la capacitacion y
la retroalimentacion para hacer los reajustes agiosssi es que la aplicacion de estos

mecanismos no brinda los resultados esperados.
A continuacion se propondra un cronograma pargeleueion de la capacitacion en

donde se incluyan tiempos y responsables. Eatafpima puede ser ajustada acorde

a las necesidades de capacitacion que tenga lasangn un futuro.
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Tabla No 15. Fuente: Elaboracién propia

EmpowermentProgramacion y desarrollo de la capacita

¢, Qué debe ¢, Quién debe @ ¢Cuando ¢ Cuanto ¢.Donde ¢, Coémo debe | ¢Quién debe

ensefiarse?  aprender? debe tiempo debe ensefiarse? | ensefiar?
ensefarse? debe ensefarse?

ensenarse?

Empowerment Toda la Martesy | Primera Sala de Charlas para | Gerente

para el diaa | empresa jueves semana dell capacitacion| resolver casog Administrativo/Jefes

dia 10h00 a mes en donde el | de turno

12h00 empowerment
debe
aplicarse

5.3. Evaluacion de la capacitacién

La evaluacion es un proceso continuo que comieoaa&kdesarrollo de los objetivos

de capacitacion. La principal importancia de lal@s@on es que sirve para anticipar
las acciones que pueden fallar durante el proces@agacitacion, adecuarlas y
ponerlas nuevamente en ejecucion. Lo ideal es avhla programas de capacitacion
desde el principio, durante, al final y una vez méspués de que los participantes

regresen a sus trabajos.

En esta fase se conoce en qué medida selogeado cumplir los objetivos
establecidos para satisfacer las necesidades dedeias en el planeamiento. La
evaluacion debe hacerse tanto al programa coma @ddicipantes, con el fin de

conocer los logros, deficiencias, entre otros.

Para la evaluacion del programa se recomienda rosdsiguientes aspecffs

% Margarito Palacios, “Aprendizaje Organizacionain€eptos, Procesos y estrategias”; Hitos en
Ciencias Econdmico Administrativd$ (2000), p.20.

118



% Lareaccion o impacto que genero

s En qué medida se incrementaron los concomientbdjdeles y destrezas de
los participantes

% Las actitudes para conocer en cuanto ha modificado conducta o
comportamiento

% Los resultados finales para saber si la organinadidd@ mejorado sus
resultados, como por ejemplo incremento de vemas;e de productividad,

ausentismos, etc.

En cuanto a la evaluacion de los participantesieggsario hacer dos evaluaciones:
una al principio que servird como linea de basé&ry al final que permitir4 obtener

los resultados de la capacitacion.

Esta evaluacion debe considerar dos aspectosaiagf®

- Determinar hasta qué punto la capacitacion prodejo realidad las
modificaciones deseadas en el comportamiento denipdeados.
- Demostrar si los resultados de la capacitacionsemtan relaciéon con la

consecucion de las metas de la empresa.

190 1hid. p21.
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Anexo No. 1

Entrevista al Gerente Internacional de Capacitadefa Cadena de Hoteles Marriott
International, Patrick Jones realizada el 20 destagde 2010.

X/
°e

X/
L X4

X/
L X4

¢Cuanto tiempo lleva la cadena de Hoteles Marriattilizando el
empowerment como instrumento de trabajo?

De una u otra forma el empowerment ha sido empldadde siempre en
nuestra compafia. Desde el primer negocio dentdigaMarriott, hace
mas de 80 afios, uno de los principios fundamentiasiestra cultura ha
sido proveer a los empleados (asociados) de toamshérramientas
(tangibles e intangibles) para que ofrezcan a mesilientes la mejor
experiencia y el mejor producto posibles.

¢, Qué recursos se necesitan para la implementaciéhainpowerment en
una organizacion tan grande como la suya?

Son fundamentalmente dos: competencia y confiamza&agla uno de
nuestros asociados, sin importar el nivel en el ggeencuentren. La
competencia esta relacionada al conocimiento ysahkbilidades. La
confianza se refiere a la seguridad que el asodiade en si mismo para
desempefnarse en su trabajo con excelencia y, $oboe para tomar
decisiones.

¢, Qué herramientas comunicacionales utilizan para il@mplementacion
de este programa?

Nuestra principal herramienta es el entrenamientaa nivel, empezando
por los lideres. Practicamente todos nuestros ratrientos corporativos
tocan en algun punto el topico. En otras palatkehgmpowerment esta
completamente arraigado a nuestra cultura y vafaretlamentales.

¢ Qué espera la empresa de sus empleados al caplasitdajo el
programa de empowerment?

El empowerment es puro poder de decision. Esperajnesen cada
contacto con huéspedes y colegas, el asociado paed una decision
ganar-ganar que exceda las expectativas del cligntgenere una
experiencia inolvidable.

¢ Qué beneficios trajo la implementacion del empoment en el
crecimiento de la empresa?

Es tan simple como esto: sin empowerment no hayo,éxio hay
crecimiento.

Para usted, ¢cual es la razobn mas importante pardliaar al
empowerment como herramienta de trabajo?

Es una situacion en la que gana la compariia puepermite brindar un
servicio excepcional, ganan nuestros clientes mosgulevan experiencias
inolvidables y gana el asociado a través de latopolad de seguirse
desarrollando.
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Qué impide u obstaculiza la implementacion del emjgoment?
Definitivamente, la falta de apoyo de los miembdesla organizacion,
falta de vision, objetivos. Incluso si no existdrabajo en equipo es muy
dificil implementar este proceso que requiere detgromiso de todos los
asociados. La comunicacion es un pilar fundamergal,no fluye
correctamente la informacion, es imposible impletaweal empowerment.

El trabajo es colectivo, tanto de los asociadosacdm quienes capacitan
al personal.

¢,Cudles serian los riesgos de wuna mala implemertacidel
empowerment?

Clasificamos a los riesgos en legales, financigrate seguridad. Una
decision mal tomada o, peor adn, una ausencia asi@e afecta a una o
mas de las tres areas mencionadas.
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Anexo No. 2

Encuesta realizada a todos los miembros de Avifl#strealizada el 10 de
septiembre de 2010.

DIAGNOSTICO DE COMUNICACION
INTRODUCCION

La presente encuesta servira como una técnicecipativa para los miembros de

Aviplast S.A. para analizar los beneficios potelesiale la participacion del personal

de la empresa durante la ejecucion de un programampbowerment con base a este
diagnéstico comunicacional.

I.- DATOS GENERALES

1. Geénero

1.1. Femenino 1.2. Masculino
2. Nivel

2.1. Administrativo 2.2. Operativo
3. Educacion
3.1. Primaria
3.3. Pre-grado
3.5. Otros

3.2. Secundaria
3.4. Post-grado

N I I I R
I I I

4. Afos en la empresa

4.1. Menos de seis meses

4.2. Entre seis meses y un afo
4.3. Mas de un afio

N

[I.- CONOCIMIENTOS SOBRE LA EMPRESA

5. ¢Sabe usted cual es la mision de la empresa?
5.1. Si [] 5.2. No []

5.3. No sabe/no responde |
Digame en resumen, ¢ cual es?

6. ¢Conoce a qué se dedica la empresa?
6.1. Si [] 6.2. No [ ]
6.3. No sabe/no responde |

7. ¢Como se llama la maxima autoridad de la empre®8a
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lIl.- COMUNICACION Y EMPOWERMENT

8. ¢Através de qué medio se informa de lo que sdeeen la empresa? (Opcidén multiple)

8.1. Carteleras [] 8.2. E-mail []
8.3. Memos/cartas [] 8.4. Reuniones []
8.5. Rumores [] 8.6. Por mi jefe []
8.7. Por compafieros [ | 8.8. Otros []

9. ¢Qué informacion recibe generalmente? (Opciondttiple)
9.1. Informacion sobre la empresa
9.2. Instrucciones para mi trabajo
9.3. Actividades sociales

9.4. Beneficios laborales

9.5. Otros

N nnn

10. ¢Cada qué tiempo recibe informacién?
10.1. Diariamente [] 10.2. Semanalmente [ |
10.3. Mensualmente [ ] 10.4. Otros

11. ¢Cree usted que la informacion brindada es Utgdara su trabajo?
11.1. Si [] 11.2. No []
¢ Por qué’

12. ¢Qué tipo de informacion prefiere?
12.1. Cara a cara [] 12.2. Via E-mail []
12.3. Carteleras [] 12.4. Otros (especifique)

13. ¢Qué tipo de informacién le gustaria recibir?
13.1. Sobre trabajo

13.2. Beneficios laborales para los miembros de la erapres
13.3. Capacitacion

[]
[]
[]
13.4. Otros (especifique:) []
[]
[]
[]

14. ¢Qué tipos de fuente prefiere? (Opcién multipje
14.1. Carteleras [] 14.2. E-mail

14.3. Memos/cartas
14.5. Rumores

14.7. Por compaferos

14.4. Reuniones
14.6. Por mi jefe
14.8. Otros (especifique)

N

15. Lainformaciéon que le suministra la empresa esreible
15.1. Si [] 15.2. No [ ]
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16. jTiene usted acceso a la informacion pertinerite

16.1. Si [ ] 16.2. No [ ]

17. Lainformacion que usted recibe es:

17.1. Oportuna [] 17.2. Importante []
17.3. Util [] 17.4. Inoportuna []
17.5. Poco importante [ _] 17.6. No util []

17.7. No sabe/no respondd
17.8. Otros (especifique):

18. Lainformacién que le provee su empresa le sirve parealizar su trabajo adecuadamente

18.1. Si [] 18.2. No []

19. ¢En qué sentido/direccion se da la informaciéen la empresa?
19.1. De arriba hacia abajo ]

19.2. De abajo hacia arriba []

19.3. Horizontal ]

19.4. No sabe/no responde ]

19.5. Otros (especifique) []

20. ¢Cree que hay problemas en el manejo de la comunaén dentro de la empresa?
20.1. Si [] 20.2. No [ ]
Si su respuesta fu#, cite los problemas existentes

21. Ensu érea, ¢su opinidn es tomada en cuentaaghiora de las decisiones?

21.1. Si [] 21.2. No [ ]

22. ¢Se siente a gusto al trabajar en esta empresa?
22.1. Si [] 22.2. No [ ]

23. ¢COmo es su relacién con sus compafieros de apl?
23.1. Excelente [] 23.2. Muy buena []
23.2. Buena [] 23.4. Regular []
23.5. Mala

24. ¢COmo es su relacién con jefes/directivos/autdades de la empresa?

24.1. Excelente [] 24.2. Muy buena []
24.3. Buena [] 24.4. Regular []
24.5. Mala
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Anexo No. 3

Entrevista realizada a la Sra. Sylvana Pérez Ay@erente Administrativo de
Aviplast S.A.

CONOCIMIENTO SOBRE EL PLANTEAMIENTO DE

OBJETIVOS DE AVIPLAST S.A.

s ¢Considera importante que una empresa establezcamunique con claridad

los objetivos a largo plazo y los objetivos anu&le®or qué?

Si, porque de esta manera el personal de la emfmasa parte de la misma;
haces que se familiaricen, que se identifiguenlasmmetas a alcanzar. Por eso,
conjuntamente con los accionistas de Aviplast SrAbajamos de manera

conjunta y trazan metas para que los empleados siépale dirigir su trabajo.

s 2. ¢ Su empresa establece objetivos? Si lo haceggédipo y cuantos? ¢Como
comunica su empresa los objetivos a los empleadsS@ empresa establece los

objetivos por escrito o sélo en forma oral?

La empresa si tiene objetivos que se enfocan emprdauccion y venta.

Especialmente en el control del desperdicio detealla plastica. Los trabajadores
son comunicados en forma oral por medio de reusiaigetrabajo mensuales v,
diariamente por los jefes de turno. No existe uoudtento de registro de estos
objetivos ya que hay un numero relativamente bajdrabajadores. Se trata de
impartir una comunicacion mas personalizada. Simefge se habla de los

objetivos, de acuerdo a las necesidades.

s 3. ¢En qué grado participan los gerentes y empleaden el proceso de

establecimiento de objetivos?

La participacion de la gerencia administrativa kepreceso de establecimiento de

objetivos es alta ya que, éstas son formuladasasea b los requerimientos de

ventas (¢, cuanto piensan vender este mes? ¢ cudetdidminuir el porcentaje de
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botella desperdicio?). Sin embargo, para determimmaapacidad de produccion,
los trabajadores de la empresa también tienen wal de participacion ya que,
con ellos se define cuanto podemos producir ened ynqué metas podemos

alcanzar.

Como Gerente Administrativa y vocera de todos qsemacemos Aviplast S.A.
no podria plantear objetivos de produccién a lasoacstas de la empresa si no
trabajo primero en esos objetivos con los operaddesla maquina sopladora.
Una vez que yo sé como han estado las circunstaqaeafectan a la produccion
yo estoy en capacidad de planificar posteriormete los accionistas de la

empresa.

4. ¢Con qué frecuencia revisan sus objetivos emarieses y por medio de que

proceso?

Los objetivos son analizados cada quince dias derds a los reportes de
produccion. Con ello se analiza si los objetivaanf#ados para esos dias se han
cumplido, si fallamos, en qué tenemos que mejoraodmo cumplir con los

objetivos trazados para las siguientes dos semanas.

5. ¢ Cudles son algunos (3 6 4) objetivos que la ms@ ha establecido para la

misma?

* Reducir el desperdicio de botella PET de 4% a i&¥ad

* Prevencion de dafios de las maquinas para quergldide trabajo sea mejor
aprovechado.

* Aumentar la produccion diaria para que los resokatiensuales superen las

expectativas trazadas.
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6. ¢COmo comunica su empresa los objetivos e infacidn en general a los
empleados?

Una vez que he planteado los objetivos de prodoocidetas con los accionistas
de la empresa yo tengo una reunion con todos lesnbios de la planta para
comunicar las metas a conseguir en el mes. Sinrgmbai conversacion es mas
especifica con los jefes de turno, quienes a suceeaunican a los demas
operarios. Lamentablemente, ellos no tienen acades datos de los balances,
estados financieros o facturaciones para que etlnezcan qué debemos superar
y en cuanto.

Ellos reciben un bono mensual de acuerdo a la pod@ln Ellos saben que la
produccion ha sido buena durante ese mes en bakeqle que reciben por este
bono. Cuando han tenido problemas con la maquioa hben que eso se refleja

en su sueldo.

7. ¢Ha escuchado alguna vez del proceso administoat llamado
empowerment?

Sé que es un proceso administrativo de reingenggrila produccién que otorga
poder a los empleados para que puedan ellos déripes de las decisiones de la
empresa. He leido poco sobre este proceso peroeséagienas internaciones las

utilizan en sus procesos de trabajo.

8. ¢Qué tan importante es que sus empleados pasditi en la toma de
decisiones de la empresa?

Por la forma de trabajar aqui en la planta cortuosos de velada, es necesario
gue los operarios sepan solucionar los problemassgues presente. Pero no es
bueno que ellos solucionen los problemas sin toemacuenta otros aspectos
importantes como costos, logistica, etc. En carsb@llos estan al tanto de estos
otros datos estan en la capacidad de tomar buecasahes y oportunas. Una vez
que lleguemos a este punto, entonces es impoitaatique los empleados
participen en la toma de decisiones.
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s 9. ¢Estarian dispuestos a implementar esta metogi@laentro de sus procesos

de produccién?

Méas alld de los beneficios que ofrece el empowetrngn los procesos de

produccion un aspecto importantisimo para los agstas principalmente que son
quienes tienen la ultima palabra es el asunto deoso¢Qué tan caro me sale?
¢, Qué tan rapido puedo recuperar el dinero invértidmentablemente esa es la
postura de la mayoria de las empresas privadaser8bargo, estamos en la
capacidad de adaptar las herramientas comunicdesogae ustedes propongan

para estar poder implementar el proceso de empoantren la empresa.
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