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RESUMEN EJECUTIVO

Las pequefias y medianas empresas (Pymes) del sector calzado de la provincia de
Tungurahua, son las méas representativas a nivel nacional por ofrecer variedad en
calzado de excelente calidad. Sin embargo, las actuales exigencias del entorno
empresarial como la globalizacion obligan a las pymes a cambiar. Entre los cambios
que enfrentan las empresas entendidas como un sistema social esté la resistencia de las

personas a cambiar sus habitos y costumbres para no salir de su zona de confort.

El motivo de la presente investigacion es incentivar a los directivos, lideres y
empresarios de las pymes a fortalecer la Cultura Organizacional a través del Coaching
Empresarial, una herramienta estratégica que ayuda a desarrollar las habilidades y

competencias de las personas.

Como parte del diagndstico se realiz6 un estudio de campo y se aplicaron encuestas a
través de un cuestionario estructurado al personal administrativo de las pymes del
sector calzado, arrojando como resultado la existencia de una cultura organizacién
débil.

La presente investigacion, se centra en la aplicacion de herramientas de coaching

empresarial, modelo Grow que ayudara a fortalecer la cultura organizacional de las

pymes del sector calzado de la provincia de Tungurahua.

PALABRAS CLAVE: INVESTIGACION;  COACHING; CULTURA
ORGANIZACIONAL; PYMES; SECTOR CALZADO.
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ABSTRAC

The small and medium enterprises (SMESs) of the footwear sector of the province of
Tungurahua, are the most representative at national level for offering a variety of
footwear of excellent quality. However, the current demands of the business
environment such as globalization force SMEs to change. Among the changes facing
companies understood as a social system is the resistance of people to change their

habits and customs to not leave their comfort zone.

The reason for this research is to encourage managers, leaders and entrepreneurs of
SMEs to strengthen the Organizational Culture through Business Coaching, a strategic

tool that helps to develop the skills and competencies of people.

As part of the diagnosis, a field study was conducted and surveys were applied through
a structured questionnaire to the administrative staff of SMEs in the footwear sector,

resulting in the existence of a weak organizational culture.
This research focuses on the application of business coaching tools, Grow model that

will help strengthen the organizational culture of SMEs in the footwear sector of the

province of Tungurahua.

KEYWORDS: INVESTIGACTION; COACHING; ORGANIZATIONAL
CULTURE; SMES; FOOTWEAR SECTOR.
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PROYECTO DE INVESTIGACION

1. DEFINICION DEL PROBLEMA DE LA INVESTIGACION

El mundo empresarial afronta mayores exigencias en cuanto a globalizacion,
competitividad y avances tecnoldgicos. Los cuales, han provocado que las pequefias y
medianas empresas (Pymes) enfrenten grandes desafios a causa del rezago
organizacional que poseen. En este sentido, existe una cierta presion sobre los
directivos empresarios y empleados para la toma de decisiones, asignacién de recursos,
cambios e innovacion, los mismos que estdn encaminados a facilitar una solucion a

dichas exigencias.

Sin embargo, cualquier cambio que se realice ya sea en una unidad o en la totalidad de
la empresa su cultura organizacional se ve afectada. Sin duda, ocasiona un cambio
cultural dado que las reformas se producen en los valores, en las normas, en las
costumbres, en los saberes con los que las organizaciones alcanzan sus objetivos
(Acosta, 2012, p.13). Por esta razon, es clave que las empresas posean una cultura
organizacional fuerte, de tal modo que sus empleados las acojan como parte de sus
valores y cultura (Olivares, 2013, p. 73).

Al respecto, los empresarios de hoy ante las exigencias del entorno empresarial han
dejado de lado los métodos tradicionales y se han enfocado en la incorporacion de
nuevas y novedosas practicas empresariales que ayuden al talento humano a
afrontarlas. Asi, el coaching (entrenamiento) consiste en un proceso directo,
interactivo y confidencial entre un coach (entrenador) y uno o varios coachees
(clientes) que buscan el camino mas eficaz para alcanzar sus objetivos mediante la
utilizacion de sus propios recursos y habilidades. En otras palabras, el coaching
fortalece la autoconfianza, mejora la calidad de vida y las relaciones interpersonales

dentro de un grupo u organizacion (Vidal, Corddn y Ferrén, 2011, p. 82).

En el contexto corporativo esta herramienta toma el nombre de coaching empresarial;
mismo que ayuda a las personas a desplejar su potencial generando una profunda

transformacion. Promueve cambios de conducta, emocionales y del conocimiento de



tal forma que consiguen sus objetivos con la utilizacion de sus propios recursos y
habilidades (Crescendo Gestion del Talento y Coaching, 2015).

Sin embargo, se ha podido evidenciar que en nuestro pais la practica de coaching
empresarial no ha evolucionado en todo su contexto, de tal manera que son muy pocas

las empresas que utilizan esta herramienta.

El sector del calzado ecuatoriano en los dltimos afios ha evolucionado
satisfactoriamente, después de la recesion que tuvo en el afio 2009. En la actualidad,
es uno de los sectores econémicos mas representativos del pais y esta conformado en
su mayoria por pequefias y medianas empresas. Que para poder desarrollarse deben

poner en marcha sus estrategias.

La cultura organizacional identifica aspectos como principios, objetivos y destino en
pocas palabras es el ADN de la empresa, es decir es su esencia primaria y fundamental
que le imprimira valor a la marca, productos o servicios frente a clientes, proveedores
y demas actores relacionados con la entidad. No obstante, las pymes no promueven
continuamente su filosofia empresarial entre sus colaborados a causa de ello existe
desconocimiento acerca de los valores y objetivos que persigue la empresa; lo que se
da a entender que no existe un lineamiento entre empresa — empleado o trabajador.
Asimismo, otro factor que incide es la falta de liderazgo efectivo en la direccion y la
falta de motivacién al talento humano para transmitir de manera eficaz los objetivos
empresariales que se persiguen. Todo ello, se ve reflejado en el comportamiento y
actitudes negativas de sus empleados representados en una cultura organizacional
débil.

La presente investigacion aporta a la Agenda productiva territorial de la provincia de
Tungurahua ya que en ella se destaca el desarrollo de las pymes, mismas que son muy
importantes en el crecimiento de la economia, para la transformacién del aparato
productivo local y mejoramiento de la posicién competitiva del pais.

Ademas las pymes contribuyen a reducir la pobreza y la inequidad al ser consideradas
una de las principales fuentes generadoras de empleo e ingresos y se caracterizan por

tener especificidad de activos lo que permite desarrollar recursos Unicos.



La finalidad de la investigacion es analizar los beneficios del coaching empresarial en
la cultura organizacional de las pymes en el sector calzado de la provincia de

Tungurahua.



1.1 Arbol de Problemas

Debilita la cultura Ineficiente aplicacién
organizacional de los valores

Bajo desempefio Incumplimiento de

laboral objetivos

Incertidumbre en
sus resultados

Desinterés de los
directivos

~

Poca identificacion con la
empresa

~

Bajo compromiso
institucional

~

Falta de herramientas de
entrenamiento - coaching

CAUSAS

EFECTOS

Poca Cultura Organizacional y Coaching
Empresarial en las Pymes del sector calzado de la
provincia de Tungurahua.

Empleados desconocen los
valores empresariales

No se promueve la

. . . Mala comunicacion
filosofia empresarial

Fuente: Informacién propia
Elaborado por: Mayra Pefia (2017)

Desmotivacion del
Talento Humano
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efectivo

Inadecuado clima Falta de
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1.1.1 Analisis

Todas las empresas u organizaciones tienen una finalidad, objetivos de supervivencia
y enfrentan problemas de crecimiento. También, tienen una personalidad, una
necesidad, un caracter, normas y su propia historia que en conjunto forman su cultura
organizacional. Segun, Robbins & Judge (2011) definen a la “cultura organizacional
como un sistema de significados compartidos por los miembros de una organizacién
que la distingue de otras”. Por lo tanto, es necesario incorporar nuevas herramientas
estratégicas como el coaching empresarial que ayuda a las personas a desplegar todo
su potencial y genera una profunda transformacion en la forma de ver las cosas desde
otras perspectivas ante el compromiso y la responsabilidad (Crescendo Gestidn del
Talento y Coaching, 2015).

La participacion de los lideres en las empresas es un punto clave cuando se trata de
realizar cambios empresariales. Sin embargo, las pequefias y medianas empresas
carecen de liderazgo efectivo; puesto que existen lideres autoritarios quienes toman las
decisiones y fijan las directrices sin la participacion de sus subordinados. Y por ende
no se promueven las habilidades de empatia y asertividad que permiten tener una
adecuada comunicacion con el resto del personal. Segun, Choo (como se cito en Pautt,
2011) “El liderazgo efectivo es considerado como una ventaja competitiva mas
importante para las organizaciones del sector publico y del sector privado en la
mayoria de los paises”. ES por eso, que se deben implantar nuevos modelos de
entrenamiento que faciliten a los lideres el desarrollo de sus habilidades. Como
menciona, Whitmore (2011) “Las empresas necesitan de lideres efectivos para
alcanzar sus objetivos. Se trata de lideres capaces de materializar su vision y sobre

todo de influir en su trabajadores para cpnvencerlos sobre la misma”.

Asimismo, otro factor que altera a la cultura organizacional es la desmotivacién, dado
que el talento humano no saca a flote todas sus habilidades, destrezas y valores durante
sus actividades laborales del dia a dia. Esto, induce al incumplimiento de los objetivos
empresariales y bajo rendimiento laboral ya que el personal no se siente comprometido
con la empresa. Segun, Herzberg (como se cito en Suchar, 2015) manifiesta que “La

motivacion incluye sentimientos de realizacion, de crecimiento y de reconocimiento



profesional, que se muestran por medio del ejecicio de las tareas y actividades que

ofrecen sificiente desafio y significado para el trabajador”.

Ademas, lo que genera una cultura organizacional débil en las empresas es la falta de
promocion de su filosofia empresarial entre sus empleados. Porque, no existen canales
adecuados de comunicacion que permitan llegar satisfactoriamente hacia el receptor
con el mensaje que se desea transmitir. Lo que, produce desconocimiento de los
valores empresariales con los que la empresa trabaja para alcanzar sus metas. Segun,
Rosales, Montilla y Moreno (2011) “Las empresas exitosas, seran aquellas que sean
capaces de reconocer y desarrollar sus propios valores, basados en su capacidad de

crear valor a través de la creacion del conocimiento y su expresion”.



2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1 Objetivo General
Determinar como el coaching empresarial aporta al fortalecimiento de la cultura

organizacional de las pymes del sector calzado de la provincia de Tungurahua.

2.2 Objetivos Especificos

» Fundamentar tedricamente los beneficios del coaching empresarial para las

pymes del sector calzado de la provincia de Tungurahua.

» Diagnosticar la situacién actual de la cultura organizacional que tienen las

pymes del sector calzado de la provincia de Tungurahua.

» Proponer herramientas de coaching empresarial para el fortalecimiento de la
cultura organizacional de las pymes del sector calzado de la provincia de

Tungurahua.



3. FUNDAMENTACION TEORICA (ESTADO DEL ARTE)

3.1 Origen del Coaching

La palabra coach tiene sus inicios en los siglos XV y XVI en la ciudad de Kocs,
situada al noroeste de Hungria. En esta ciudad, hacian su parada los pasajeros que
viajaban a Viena y Pest; por lo que se empez0 a utilizar carruajes de caballos con
un sistema de suspension Unico que hacia que los pasajeros tuviesen un viaje mas
comodo. Razon por la cual, eran considerados un simbolo de excelencia en funcién
de transportar personas de un lugar a otro; denominandolo “kocsi szekér” (carruaje
de Kocs). Dicho término paso al espafiol como coche, al aleman como kutsche, al
italiano como cocchio y al inglés como coach. Asi paso a llamarse coach a la

persona que conducia el carruaje (Zapata, 2012, p. 4).

Con el pasar del tiempo, se convirtié en una palabra polisémica, es decir con varios
sentidos y valores. Segun Ortiz (2010) a partir del afio 1850 el término se difundio
en las universidades inglesas; pues los jovenes de la aristocracia llamaban coach a
sus profesores particulares, se podria traducir coach como tutor, monitor,
entrenador, etc. En el afio de 1960, la palabra coaching se em’pled para designar
programas educativos pero hasta el afio 1980 no se habla de coaching como una
profesion. La palabra coaching con el sufijo ing, se refiere al acto de entrenar

conocido como entrenamiento.

3.1.1 Antecedentes historicos del coaching

La figura del filosofo Socrates es la mas atractiva cuando se habla de coaching,
quien a través de su denominada mayéutica que en griego significa (dar a luz).
Socrates promovia el uso del didlogo como forma de ayudar a sus discipulos a
alcanzar el conocimiento, es decir (sacar a la luz) ideas que se encuentran en su
interior en lo méas profundo; mediante diversas preguntas. Ademas, hacia
referencia a que “no existe el ensefiar, sino solo el aprender”, por esta razén intentd
inculcar conocimientos en los alumnos a través de sus propias conclusiones; las
que surgian a partir de las preguntas que les realizaba con la finalidad de que la

persona se cuestione sobre aquellas creencias que las tenia como estéaticas. El
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filésofo concluy6, que todos tenemos la capacidad de llegar a la verdad pero la
tenemos oculta en nuestro interior y hay que tratar de sacarla a la luz (Alcaide,
2012, p. 3).

Por otro lado, Platon también considerado uno de los filésofos més importantes de
la historia quien fue discipulo de Sdcrates; escribié una coleccion de cartas y los
denominados “Dialogos filosoficos de Platon” principales escritos que fueron
considerados como las primeras sesiones de coaching primitivas. Los mismos que
aportan con técnicas de las preguntas, la escucha activa para poder adquirir el
conocimiento y la generacion de conversaciones complejas e interesantes. Por ello,
las preguntas poderosas y la escucha activa son las herramientas fundamentales
que debe poseer un coach para ser catalizador de otro. El trabajo del coach es ser
catalizador del autoconocimiento, del espiritu, del cuerpo, la mente, el corazén y
las relaciones sociales de los clientes, pues el autoconocimiento se transforma en

la fuente real de todo proceso de coaching (Alcaide, 2012, p. 10).

Por altimo, el fildsofo Aristételes quien también aporto al coaching se refirié a que
el hombre puede llegar a ser lo que desee, dependiendo de las cosas que grave en
su mente. Es decir, podemos pasar del ser (donde estamos) al deber ser (a donde
quiero llegar) y la Unica forma es a través de la accion (habito) sin ello las sesiones

de coaching no servirian (Alcaide, 2012, p. 14).

3.1.2 Evolucién del coaching

A mediados de los setenta y a partir de la disciplina del deporte el Coaching da su
entrada triunfal a través de Timothy Gallwey quién notd en los deportistas que su
principal enemigo, que impedia dar su mé&ximo potencial era su propia mente. Ello,
lo llevo a desarrollar un libro denominado “The Inner Game” (EI juego interior);
mismo que se centrd en ayudar a una persona a tener acceso a habilidades que no
conocia y a mejorar su rendimiento deportivo, es decir ayudar a superar los
obstaculos autoimpuestos que impiden a la persona 0 equipo acceder a su
potencial. Fue el primero en demostrar un método integral de entrenamiento que
podia aplicarse a muchas situaciones y en diferentes ambitos de la vida (Whitmore
, 2011, p. 20).



Posteriormente, Jhon Whitmore, adapté dicho procedimiento al medio empresarial
inglés, a través del modelo Grow de Graham Alexander y Alan Fine; obteniendo
magnificos resultados. Asi, se di6 lugar al coaching empresarial. Whitmore fue uno
de los principales pensadores del mundo del liderazgo y la transformacion
organizacional; reconocido por su libro Coaching for Performance. Y mas tarde
Thomas J. Leonard, llevo el coaching al &mbito personal para de esta forma ponerlo
a nuestra disposicion; por ello es reconocido como el padre del coaching moderno
(Ortiz, 2010, p. 58).

3.1.3 Escuelas de Coaching

Tabla 1 Escuela Norteamericana

Pionero del desarrollo del Coaching profesional en todo el mundo. Cred las
primeras asociaciones de Coaching como son: ICF (International Coach
Federation), IAC (International Association of Coaching), Coach
University y la Graduate School of Coaching.

Thomas Leonard desarrollo un modelo denominado 5 x 15 para hacer
coaching que consta de 5 elementos interrelacionados cada uno con 15
items.

Recogen las habilidades basicas que debe

Las 15 Competencias | desarrollar un coach, para llevar a cabo una
sesion de coaching.

Aclaran el fundamento de lo que expresa el
Los 15 Clarificadores | cliente, permitiendo que el coaching se oriente
hacia lo mas importante.

Recogen las diferentes aportaciones que el
coach puede hacer a su cliente.

Recogen las creencias en las que se mueve le

Los 15 Productos

Los 15 Marcos coach, es decir aquellas que le sirven para
ampliar el conocimiento.

Los 15 Puntos de Recogen la forma en que el coach debe

Estilo relacionarse con el cliente.

Fuente:Psicologia y Coaching (Ortiz, 2010)
Elaborado por: Mayra Pefia



Tabla 2 Escuela Europea

Gallwey, elabor6 el sistema de aprendizaje el juego interior. Quién
desarrollé la frase: "Siempre hay un juego interior en tu mente, no
importa qué este sucediendo en el juego exterior".

Por otra parte, Whitmore retomo dicha metodologia del juego interior;
utilizando la metafora de la bellota y expresd: " Somos més similares a
la bellota que contiene en su interior todo el potencial para convertirse
en un majestuoso roble". Llevando el Coaching al mundo empresarial.

Un coach debe ser capaz de ver a las personas no como son, sino como
pueden llegar a ser. Utilizando las siguientes premisas:

Premisas:

1. Elevar la conciencia

2. Asumir la responsabilidad

3. Desarrollar la confianza en uno mismo.

Modelo Grow

El modelo Grow es una herramienta de liderazgo que muchas
organizaciones la han implementado gracias a sus excelentes
resultados.

Goal: Meta

Reality: Realidad

Options: Opciones

What, When, Who, Will: qué va hacer, cuando, cémo, con quién,
ademas de la voluntad para realizarlo.

Fuente:Psicologia y Coaching (Ortiz, 2010)
Elaborado por: Mayra Pefia




Tabla 3 Escuela Chilena

Echeverria, fue unos de los precursores que escribio un libro
difundiendo los principios de la Oncologia del lenguaje en 1994,

¢ Qué es Coaching Oncologico?

El Coaching oncoldgico ayuda al cliente a identificar qué tipo de
observador es y le ensefia a ser un observador diferente, pues le
permite afrontar de forma mas eficiente las situaciones de su vida
cotidiana.

Estilo del Coaching Oncoldgico

Este estilo tiene la posibilidad de elevar el nivel de intervencion o
transformacional que los otros estilos. EI coaching oncoldgico aporta
herramientas muy poderosas orientadas al desarrollo del talento
humano, mas que a la resolucién de problemas.

Fuente:Psicologia y Coaching (Ortiz, 2010)
Elaborado por: Mayra Pefia

3.2 ¢Qué es el Coaching?

Garcia-Allen (2016) define “El coaching es una metodologia y proceso sistematico
que consigue el maximo desarrollo personal y profesional de las personas e influye en
la transformacién de las mismas; generando cambios de perspectiva, aumento de la
motivacion, compromiso y responsabilidad”. Es decir, el coaching es una préactica
profesional que consiste en acompafiar, instruir o entrenar a una o grupo de personas,
con la finalidad de cumplir metas y desarrollar habilidades especificas. Esta definicion
se complementa con lo dicho por Vidal, Cordon y Ferron (2011) quienes definieron al
coaching como un proceso donde el entrenador y persona o grupo de personas se
comprometen a cumplir una serie de objetivos mediante un plan de accién, priorizando
sus objetivos mas importantes, trazando plazos de tiempo y recursos para alcanzar

dicho objetivo.
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Para Andrade (2012) el coaching ayuda a las personas a alcanzar sus metas ya sea
personales, profesionales y empresariales; mediante sesiones a las que se somenten el
coach y el coachee, donde se realiza una serie de preguntas y se despejan todas las

perspectivas y tacticas para alcanzar las metas trazadas por el coachee.

Por otra parte, Thimothy Gallwey (2011) manifiesta que es el arte de crear un ambiente
a traves de la conversacion y de la manera de ser, con el cual una persona se moviliza
de manera existosa hacia la consecucion de sus metas. Puesto que, facilita el
autoconocimiento y el contacto de la persona con su entorno desplegando todo su
potencial hasta conseguir resultados extraordinarios. Asi, Whitmore (2011) afirma que
es liberar el potencial de una persona para desarrollar su rendimiento. Cabe resaltar
que es una técnica de dirigir y tratar a las personas, mientras que no es una técnica
estricta. En este sentido es un proceso de didlogo ordenado que facilita el
decubrimiento del potencial de una persona enfocado al cambio (Sdnchez & Boronat,
2014, p. 225).

También es importante mencionar la definicion por parte de la International Coach
Federation (ICF, 2013) define al coaching como una relacién continuada que ayuda a
las personas a conseguir resultados extraordinarios, pues el cliente profundiza su
aprendizaje, mejora su desempefio y calidad de vida. Asi mismo, La Asociacion
Esparfiola de Coaching (ASESCO, 2012) sostiene que, el coaching a méas de ser una
herramienta muy valiosa es un modo de ser y hacer lo cotidiano. Es de utilidad en la
gestion empresarial para el desarrollo de las personas. Ayuda a pensar de una forma

diferente y a mejorar la comunicacion.

3.3 ¢Qué no es coaching?
Algunas personas suelen confundir al coaching con formacién, terapia, mentoring,
consultoria, psicoterapia. Por tal motivo, cabe mencionar, las distintas diferencias que

presentan cada una de ellas.
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3.3.3.1 Terapia

La terapia trabaja con la salud mental del paciente, mediante la profundizacion en sus
problemas y entendimiento de las causas que lo originan. Por su parte, el coaching se
orienta a la mejora del desempefio actual del cliente para lograr una meta u objetivo,
orientandose en el presente y futuro. Es decir, trabaja en el crecimiento mental de una

persona, por lo que no es un proceso curativo sino generativo.

3.3.3.2 Mentoring

Un mentor es un profesional con mucha experiencia en el area de trabajo de su cliente,
quien le aconseja y orienta en su carrera transfiriéndole sus habilidades. Por otro lado,
el coaching contribuye a que el coachee desarrolle cierto tipo de potencialidades de

caracter profesional.

3.3.3.3 Consultoria

Una consultoria consite en un trabajo realizado por expertos en la materia en cuestion
y proporcionar su conocimiento; se dirige a la mejora de un sistema que a un individuo.
Se podria decir que un consultor es un experto que proporciona soluciones a los

problemas que puede presentar una organizacion de forma ocasional.

3.3.3.4 Formacion
Por su parte, la formacion tiene como objetivo aportar conocimientos y para ello utiliza

las distintas herramientas pedagdgicas que varian de acuerdo a la materia a impartir.

3.3.4 Caracteristicas del coaching

El coaching es un proceso de apendizaje porque permite al coachee (cliente) descubrir
sus propios potenciales y para ello el coach lo guiard segin las siguientes
caracteristicas que propone Talero (2011):

3.3.4.1 Concreta
Se orienta en los aspectos objetivos y descriptivos del desempefio, es decir a la
utilizacion de un lenguaje adecuadopor parte del coach para que anime al coachee a

Ser preciso.
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3.3.4.2 Interactiva
En este tipo de conversaciones se intercambian ideas e informacion se dan preguntas

y respuestas entre el coach y coachee.

3.3.4.3 Responsabilidad compartida
Todos los involucrados colaboran para que la conversacién sea lo més ventajosa

posible.

3.3.4.4 Forma especifica

Esta determinada por dos factores, la meta y el flujo de la informacion. La primera
debe ser claramente y definida y la segunda involucra el desarrollo y amplificacion de
la informacidn para luego involucrarla en aspectos especificos que lleven al logro de

la meta.

3.3.4.5 Respeto
El coach en todo momento debe comunicar respeto por la persona que recibe el

coaching.

3.3.5 Beneficios del coaching
A nivel individual
- Mayor perspectiva de lo que quiere y necesita
- Mayor flexibilidad
- Mayor adaptabilidad
- Potenciar la creatividad
- Ganar confianza
- Mejorar el balance de vida

- Clarificacion de valores y objetivos

A nivel empresarial

- Mayor claridad y compromiso con la mision, vision y objetivos
- Contribuye a la creacion de una cultura organizacional favorable
- Mejora el trabajo en equipo

- Desarrollo d ehabilidades comunicativas
15



3.3.6 Lafigura del Coach (entrenador)

El Coach es el profesional en Coaching que acompafia, instruye, a las personas en su

proceso de cambio. Es decir, el coach es un facilitador que ayuda al cliente (coachee)

a decubrir 'y potencializar su talento. (ICF, 2013) sefiala que un coach ofrece

valoraciones y observaciones objetivas, escucha con perspicacia para comprender al

coachee con la finalidad de fomentar cambios de mentalidad y el descubrimiento de
habilidades.

3.3.6.1 Caracteristicas

Las caracteristicas mas sobresalientes y habituales que poseen los coach se detallan a

continuacion:

No marca el objetivo del proceso de coaching.

Facilita que el coachee alcance sus objetivos.

No da ordenes.

Mantiene confidencialidad.

Detecta obstaculos en el desempefio de personas y equipos.

Es un observador.

3.3.6.2 Cualidades de un Coach

Las cualidades que presenta un coach al momento de impartir una sesion de coaching

son las siguientes:

Entusiasta: Su actitud es contagiosa

Confiable: Confia en que su Coachee (cliente) pueden realizar correctamente
su actividad asignada.

Directo: Utiliza comunicacion efectiva, especifica y concreta.

Orientado a la meta: Sus labores se basan en metas claras y definidas.
Experto: Atrae respeto y lealtad.

Observador: Se fija en aquellos aspectos que no se expresan con palabras sino
con gestos.

Claro: En sus explicaciones.
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3.3.7 Tipos de coach
3.3.7.1 Coach interno
Es un profesional que forma parte de la empresa, por lo que podria ser un excelente
resurso porque conoce mejor que nadie a los trabajadores y la situacion actual de la

empresa.

3.3.7.2 Coach externo

Es un profesional ajeno a la empresa. Una de sus ventajas es que cuenta con mucha
experiencia ya que a trabajado con diferentes organizaciones aportando puntos de
referencia que le guian en el acompafiamiento a la persona. Ademas no tiene vinculos

profesionales ni afectivos sobre las personas que rodean el proceso de coaching.

3.3.8 Coaches o entrenadores a nivel mundial

International Coach Federation es una de las organizaciones mas importantes de
coaches profesionales en el mundo. Misma, que realiz6 un estudio denominado Global
Coaching Study en 137 paises; donde participaron miembros del ICF, organizaciones
empresariales, profesionales de coaching y demas miembros de otras organizaciones.
Los datos muestra que a nivel mundial existen alrededor de 53.300 profesionales
dedicados a la préctica del coaching.

La regidn donde se centra un alto nimero de coaches es en Europa Occidental con el
35%; seguida por Norteamérica con el 33%. También, se obtuvo una cifra estimada de
10.900 gerentes/directivos con habilidades de coaching. Ademas, cabe mencionar que
la edad de los coaches profesionales esta entre menos de 50 afios el 46% y con 50 afios
en adelante el 54% (ICF, 2016).
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Tabla 4 Coaches a Nivel Mundial

Norteamérica 17.500 3.100
América Latina y el Caribe 4.000 1.000
Europa occidental 18.800 2.700
Europa oriental 4.500 1.500
Oriente medio y Africa 2.400 700
Asia 3.700 1.500
Oceania 2.400 400

Fuente: International Coaching Federation — Global Coaching Study (ICF, 2016)
Elaborado por: Mayra Pefia

En nuestro pais el tema del coaching no esta en apogeo, sin embargo, existen algunas
organizaciones gue se dedican a la formacién de profesionales de coaching y ademas
prestan sus servicios profesionales a personas y organizaciones que requieran esta
interesante y beneficiosa metodologia. En el Ecuador, entre las mas importantes
asociaciones se encuentran la International Coaching Federation Ecuador que cuenta
con 22 miembros y Coaching Team Ecuador. Cabe mencionar, que no existe un estudio
que nos indique 0 nos aproxime a establecer o estimar el nimero de coaches con los

que cuenta el pais.

3.3.9 Lafigura del Coachee (cliente)

Al coachee se lo conoce como cliente, es la persona que ha decidido adquirir los
servicios de un coach para que le ayude a generar, descubrir conocimientos y
competencias que necesita para mejorar. Por su parte, (ICF, 2013) manifiesta que el
coachee es quien utiliza el proceso de coaching para promover el pensamiento basado
en nuevas perspectivas, utilizando herramientas, modelos y principios proporcionados

por el coach para alcanzar su prop6sito o meta.



3.3.10 Tipos de Coaching

3.3.10.1 Personal

Pérez, Cortés, Estrella y Garnica (2016) manifiestan que el coaching personal incide
en la personalidad del individuo, lider, gerente o directivo para que incida en el
comportamiento de su equipo o empleados hacia los resultados. En efecto se basa en
las relaciones humanas, se apoya en dos factores motivacionales del ser humano la
auto-superacion y la autorrealizacion. Es un entrenamiento que facilita a la persona su
desarrollo potencial con el fin de alcanzar objetivos coherentes y cambios profundos.
En el cual el coach ayuda a que las personas tengan claras sus metas en lo personal,

profesional o laboral y trazar el camino hacia ellas.

3.3.10.2 Oncoldgico

El coaching oncoldgico es una disciplina que aporta una manera diferente de
interpretar a los seres humanos, modo de relacionarse, actuar y de alcanzar sus
objetivos; lo que le caracteriza a este tipo de coaching es el lenguaje porque no solo
describe la realidad, sino que por medio de €l se genera la realidad. Olalla (2011)
menciona que el coaching oncoldgico es aquel que apunta a todo el ser, a través de un
aprendizaje transformacional que cuestiona los modos tradicionales de percibir e
interpretar. En donde las personas interrumpen sus patrones de conducta y
comportamiento habituales para empezar a ser mas creativos, proactivos; con la
finalidad de generar competencias emocionales tales como el del hacer, del pensar y

la comunicacion.

3.3.10.3 Sistémico

El coaching sistémico orientado a la transformacién de personas, organizaciones y
equipos, esta enfocado a detectar las causas que afectan una determinada situacion,
conflicto o problema; se realizan preguntas circulares con la finalidad de marcar una
ruta de dicho conflicto o situacion. En este sentido, Amador (2014) menciona el
coaching sistémico se ocupa de construir el conocimiento, por medio de herramientas
que permiten diagnosticar, intervenir y acompafiar en la generacion de nuevos

comportamientos.
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3.3.10.4 Coercitivo

El coaching coercitivo es un método que se basa en seminarios de entrenamiento que
afirman un cambio profundo en la persona y que han causado mucha polémica al
utilizar estrategias agresivas y radicales (Pérez, Cortés, Estrella y Garnica, 2016, p.
31).

3.3.10.5 Cognitivo

Este tipo de coaching permite la comunicacion eficaz de conocimientos en el proceso;
para ello tiene en cuenta el entrenamiento de sus funciones cognitivas, funciones
expresivas y receptivas. Su finalidad es ayudar al coachee a buscar la transmision
eficaz de conocimientos tomando en cuenta el entrenamiento de las funciones
cognitivas como son la memoria, orientacion, atencion, etc. (Pérez, Cortés, Estrella 'y
Garnica, 2016, p. 31).

3.3.10.6 Deportivo

El coaching deportivo trabaja principalmente la motivacion y el desarrollo de todo el
potencial del deportista. Es un proceso donde el entrenador se encarga de fortalecer el
talento y los recursos del deportista para que su rendimiento crezca. (Pérez, Cortés,
Estrella y Garnica, 2016, p. 31).

3.3.10.7 Coaching con inteligencia emocional

Este tipo de coaching sirve para aprender a distinguir los bloqueos racionales,
separandolos de los blogueos emocionales, al hacerlo se puede trabajar con el coachee
(cliente) en aquellas areas que requiere un esfuerzo racional; es decir cambiar habitos,
mejorar sistemas o procesos personales. Esto es, Amador (2014) menciona que esta
practica permite reconocer las emociones en uno mismo y saber aplicar el pensamiento

y razonamiento para comprenderlas y controlarlas adecuadamente.

3.3.10.8 Coaching PNL (Programacion Neurolinguistica)

La combinacién del coaching con técnicas de PNL (Programacion Neurolingdistica)
facilita el desarrollo de habilidades para cambiar habitos, conductas y creencias; con
el afan de eliminar esas ataduras que intervienen en la gestion emocional para que el

proceso de coaching sea maés rapido. En pocas palabras, esta metodologia facilita
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cambios duraderos en menos tiempo y busca modificar ciertas conductas a traves de

la interpretacion de la realidad (Pérez, Cortés, Estrella y Garnica, 2016, p. 31).

3.3.10.9 Coaching ejecutivo
Este tipo de coaching esta dirigido a los altos ejecutivos. Hace referencia al liderazgo
y explota las habilidades de la direccion, habilidad de comunicacion interpersonal,

rendimiento del personal, entre otras (Pérez, Cortes, Estrella y Garnica, 2016, p. 31).

3.4 Coaching empresarial

El mundo empresarial esta en constante movimiento no deja de evolucionar asi como
las formas de hacer negocio, se ha tornado mas competitivo; por lo tanto los
empresarios deben adaptarse constantemente y construir nuevos caminos. Lo que ha
generado la bdsqueda de nuevas herramientas estratégicas para sobrevivir y es asi
como el coaching ha ayudado a conseguirlo. Bayo (como se citdé en Chéavez, 2012)
manifiesta que las organizaciones asi como las personas que la integran deben buscar
nuevos procesos para su desarrollo como el coaching una herramienta en auge en el
mundo de los negocios que esta adquiriendo gran importancia. Pérez, Cortés, Estrella
y Garnica (2016) mencionan que la incorporacién de estos nuevos elementos dentro
de las empresas permite a las personas realizar sus actividades con la ayuda de un
mentor llamado coach empresarial. Mismo que guiara hacia la consecusion de sus
objetivos y obtencion de resultados satisfactorios tanto para la empresa como

personales.

Por otra parte, Prizmic (2012) define al coaching empresarial como un proceso
planificado encaminado al desarrollo y descubrimiento del potencial en las personas.
Con la finalidad de mejorar los resultados organizacionales. Con la ayuda de un coach
(entrenador) es la persona que cumple uno de los papeles mas importantes de este
proceso. Asimismo, Arqueros (2011) menciona que la utilizacion de tecnicas en este
proceso es muy importante , ya que el coach se apoya en estas herramientas para que
el coachee (cliente) libere todo su potencial en el cumplimiento de sus objetivos. Por
ello, el coach debe conocer a fondo cada uno de los modelos y metodologias para saber

con certeza que modelo aplicar y en qué casos. Puesto que, la eficiencia de un proceso
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de coaching esté ligada a la relacion que exista entre coach y coachee. Dacosta (como
se citd en Rojas, 2013) menciona que los métodos de coaching siempre han existido
pero con el tiempo han ido cambiando su nombre y los m ismos han sido influyentes
en el ambito empresarial. Estan orientados a fomentar el desarrollo de la comunicacion

interna, rendimiento laboral, alcance de los objetivos de equipo, etc.

Por consiguiente, Pughe-Parry (2011) sefiala que el coaching ayuda a mejorar y
desarrollar habilidades en los negocios, en la vida, en las relaciones personales en
donde las personas sean més felices, productivas y capaces de alcanzar sus metas y
objetivos de una manera equilibrada y exitosa.

En definitiva, el coaching es la mejor herramienta para conseguir el éxito en las
empresas porque se consiguen resultados muy alentadores como trabajadores méas
comprometidos, equipos eficaces con una buena gestion de los conflictos internos,
enfocados a la productibidad y con una mentalidad mas abierta hacia el cambio, pues
las organizaciones estan en constante movimiento y por ende deben adaptarse a las
distintas circunstancias y cambios. Uno de los cambios que las empresas han realizado
con la aplicacion del coaching ha sido en el cambio de su cultura organizacional; que
ha permitido consolidar sus valores empresariales y mantener fuerte su cultura. Por
ejemplo, empresas como Mead Johnson han aplicado coaching a sus empleados y han
logrado desarrollar sus habilidades, mismas que les sirvio para afianzar el liderazgo de

sus directivos y cambiar su cultura organizacional.

3.4.1 Principios fundamentales del coaching empresarial
Segun (Ravier, 2015) los principios de coaching empresarial son los siguientes:

- Entender coaching como un proceso y ho como una herramienta de gestion.

- Efectivizar una alianza corporativa en que todas las partes implicadas (Coach,
Coachee indirecto y Coachee directo) esten de mutuo acuerdo con la
metodologia y filosofia del coaching a practicar.

- Trabajar sobre las Bases Fundacionales del Coaching: conciencia, autocreencia

y responsabilidad.
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Involucrar en la medida de lo posible al Departamento de Talento Humano en
el desarrollo del coaching o bien a una persona (Coachee indirecto) que
represente fisicamente los intereses corporativos, brindando apoyo y velando

por los intereses de la parte implicada.

3.4.2 Beneficios del coaching empresarial

El coaching empresarial a demostrado ser una de las principales herramientas de

desarrollo més efectivas que las empresas pueden usar. A razon, de sus NUMErosos

beneficios que brinda tanto para la empresa como para sus colaboradores. Segun

(Whitmore , 2011) son los siguientes:

Aumento del rendimiento y la productividad: El coaching logra que las
personas den todo de si en el desempefio de sus actividades (Whitmore , 2011).

Desarrollo de personas: Permite desarrollarse a nivel profesional y personal.
Mejora del aprendizaje: En la formacion de nuevos (Whitmore , 2011).

Mejora de las relaciones interpersonales: Entre todas las areas de la empresa,
dondre prevalece una buena comunicacion (Whitmore , 2011).

Mejora de la calidad de vida en el trabajo: El coaching conduce a un ambiente
laboral muy positivo (Whitmore , 2011).

Fomenta la creatividad: Todos los miembros de la empresa dan ideas o
sugerencias para hacer algo nuevo en pro de la empresa (Whitmore , 2011).

Mejor uso de las personas, habilidades y recursos: Mediante el coaching se
descubren varias habilidades en los colaboradores que antes no se habian
manifestado (Whitmore , 2011).

Respuestas mas rapidas y efectivas a situaciones de emergencia: Las personas
no se limitan a hacer algo por acatar érdenes; mas bien actuan de manera rapida
en cualquier situacién Whitmore (2011)

Mayor flexibilidad y adaptabilidad al cambio: El espirituo del coaching tiene
que ver con el cambio, con tener capacidad de respuesta y ser responsable
(Whitmore , 2011).
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- Personal motivado: El coaching ayuda a las personas a descubrir su motivacion
interna (Whitmore , 2011).

- Cambio cultural: Los programas de coaching contribuyen a la factibilidad de
una transformacion cultural (Whitmore , 2011).

- Es un habilidad aplicable a todos los &mbitos de la vida: El coachinmg es una
metodologia con multiples aplicaciones en el trabajo como fuera de él
(Whitmore , 2011).

3.4.3 Ventajas del Coaching

Orientacion al logro: La metodologia del coaching desarrolla las capacidades, es decir,

permite el conocimiento de si mismo méas profundo que ayuda a ir a la raiz de las cosas.

Universalidad: El coaching se aplica a cualquier nivel de la empresa, a que los cambios
son notables sin importar cuél es la funcion o nivel jerarquico que ocupen los

participantes en el proceso (Ingelom Consultoria, S.L., 2013).

Flexibilidad: El coaching se adecua a cualquier situacion de cada empresa y de cada

persona (Ingelom Consultoria, S.L., 2013).

Mejora personal: Durante el proceso el participante es capaz de eliminar limitaciones
y al mismo tiempo tomar conciencia de quien es; produciendo mejora y desarrollo a

nivel personal y profesional (Ingelom Consultoria, S.L., 2013).

Liderazgo: El liderazgo contiene muchos elementos del coaching trabajar en sus
herramientas favorece al desarrollo de esta competencia en los participantes. El coach
no actla como lider pero si como catalizador, pues elimina las barreras y mejora la

capacidad de liderazgo personal (Ingelom Consultoria, S.L., 2013).
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3.4.4 EIl Coaching para técnicas de liderazgo

El desarrollo de las capacidades de los liderez hasta el maximo de su potencial es
esencial en cualquier empresa u organizacion . El coaching para el liderazgo se centra
en ayudar a los directores, gerentes, supervisores, etc., a desarrollar técnicas de
liderazgo (Talero, 2011).

El objetivo del coaching para técnicas de liderazgo es desarrollar y potenciar un estilo

de liderazgo transformador. Las cualidades que debe tener un lider transformador son:

- Capacidad de inspirar compromiso.

- Capacidad para crear estructuras y mecanismos para alcanzar los resultados
deseados.

- Capacidad para hacer frente a los conflictos de forma eficiente.

- Capacidad de fomentar en los demas una actitud positiva.

- Responsabilidad, Flexibilidad, Carisma

3.4.5 El coaching para técnicas de negociacion

La capacidad de negociar asi como las habilidades de liderazgo, ya sean para utilizar
con los miembros de la empresa o con los clientes. Son técnicas muy importantes para
los empresarios y directivos. La negociacion en el ambito de los negocios se la a
identificadop como una competencia indispensable, es decir, se debe restar preparado
para la escenario de negociacion y conocer todo lo posible de la otra parte negociadora.
Un coach empresarial, puede intervenir en aspectos realacionados con la negociacion,
Asi entre las funciones de un coach interno o directivo coach, muchas veces puede
encontrarse en una negociacion entre sus colaboradores, clientes, proveedores clientes
(Talero, 2011).

Zeus y Skiffington tienen amplia experiencia en todo tipo de empresas como coaches,
mismos que han desarrrollado un modelo de coaching para la negociacion en el que
sde detallan algunas técnicas personales para lograr un resultado satisfactorio como

son: la autoconciencia, la competencia emocional y las técnicas de comunicacion
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3.4.6 Proceso de coaching

El coaching se aplica segun el tipo y necesidades de la organizacién o empresa, es por
es0 que no se puede establecer un proceso especifico; varia de acuerdo a su necesidad,
naturaleza, objetivos.

Sin embargo se puede decir que son comunes a todos los procesos de coaching.

A continuacion presentamos el proceso propuesto por (Whitmore, 2011).

Proceso de coaching

Figura 1 Proceso de Coaching
Fuente: (Whitmore, 2011)
Elaborado por: Mayra Pefia
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Tabla 5 Proceso de coaching

PROCESO DESCRIPCION
1. Establecimiento de metas Se debe establecer objetivos que se quiere
alcanzar, deben ser claros, especificos vy
medibles a corto y largo plazo.
2. Andlisis de la situacién actual | Se realiza un diagndstico de la situacion actual
y el punto de partida desde el cual se pretende
alcanzar los resultados.
3. Andlisis de las alternativas Se analizan las opciones disponibles e
disponibles impedimentos con los que contamos para
alcanzar nuestro objetivo.
4. Construccion de un plan de Una vez reunida toda la informacion, se

accion procede a desarrollar un plan de accion, al cual
nos permitira actuar de una forma sostenida en
el tiempo.

5. Evaluacion y feedback de Finalmente, debemos evaluar en todo

seguimiento momento para saber si estamos cerca o lejos

del objetivo que nos planteamos.

Fuente: (Whitmore, 2011)
Elaborado por: Mayra Pefia

3.4.7 Herramientas del coaching empresarial

Cuando se habla de herramientas de coaching, se refiere a instrumentos como las
herramientas de evaluacion, ejercicios de desafios, ejecicios de relajacion, entre otras.
Mientras tanto, la técnica es el modo de utilizar dichas herramientas. Por su parte, el
coach debe ser un profesional con conocimientos de técnicas y herramientas necesarias
de acuerdo a las necesidades y requerimientos del coachee (cliente) que le permitan
obtener toda la informacion necesaria para el analisis del trabajo que vaya a efectuar.
Entre las herramientas utilizadas se citan tres modelos de coaching empresarial que

acontinuacion se describen.

3.4.7.1 Modelo Grow

El modelo Grow fue creado por Gram Alexander en los afios 80 que luego fue
difundido por Whitmore quien lo hizo popular.

GROW significa crecer, es un acronimo de Goal (metas y objetivos), Reality
(realidad), Option (Opciones) y Will (compromiso). Su objetivo es ayudar al lider a
dirigir a sus empleados a alcanzar un rendimiento éptimo; esto implica a que los

colaboradores tomen conciencia de la situacion actual y de su papel, cuestionen sus
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percepciones, puntos de vista e identifiquen el cambio que estan dispuestos a
emprender y las metas que desean alcanzar (Granberry Toolbox, s.f. p.2).

Es una herramienta que sirve de guia para desarrollar sesiones de coaching eficaces;
porque permite fijar una meta, analizando nuestra situacion actual y examinando las
opciones que tenemos para luego disefiar un plan de accién y llevarlo a cabo con
voluntad y compromiso.

El mismo consta de las siguientes fases:

Tabla 6 Fases del Modelo Grow

FASES OBJETIVO
Especificar claramente el objetivo que desea alcanzar
GOAL
(Objetivo)

; A i ? . . .,
¢QUE quiero? | qentificar para que le sirve su concrecion

REALITY | Definir el estado actual
(Realidad) |ldentificar el impacto de la situacion en si y en los demas.
¢Qué es lo que
esta Identificar los obstaculos que impiden el alcance del
sucediendo? | objetivo.

OPTIONS | Formular hipétesis de medidas que deben accionarse para
(Opciones) | superar los obstaculos.

¢Qué puedo | Eyalyar el impacto de estas medidas.
hacer? Optar por las alternativas mas prometedoras.
Comprometerse y responsabilizarse por el alcance del
WILL objetivo.
(Compromiso) | Adoptar un plan de accion
¢Qué voy |Establecer acciones especificas metas y plazos
hacer? Acordar formas y mecanismos para controlar el éxito del
plan de accién.
Fuente: Granberryabc Modelo Grow
Elaborado por: Mayra Pefia

3.4.7.1.1 Fase 1: GOAL (Meta/Objetivo)

En esta fase, se debe establecer el objetivo y las metas a alcanzar; mismas deben ser
especificas, concretas, realistas, y medibles. Estos objetivos deben originarse
directamente del coachee, a través de la ayuda del coach mediante la utilizacion de

diferentes preguntas (Granberry Toolbox, s.f.)
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Las posibles preguntas que se deben hacer en esta fase son las siguientes:
¢Cual es el resultado deseado?

¢Qué le gustaria lograr en las proximas semanas/meses?

¢ Cuales seran los beneficios?

¢Como se sabe que ha llegado a la meta?

e _

3.4.7.1.2 Fase 2: Reality (Realidad)
Lo méas importante para analizar la realidad es la objetividad, misma que esta sujeta a

grandes distorsiones causadas por opiniones, juicios, preocupaciones expectativas,
miedos del individuo, etc. Por ello, describir la realidad actual es un paso muy
significativo ya que es el punto de partida para solucionar un problema. En este punto,
el coach ayuda al colaborador a tomar conciencia de la realidad, es decir motiva al
coachee para que empieza a comprender el sentido de la situacion y percibir hasta qué
punto es responsable de los acontecimientos. Al asumir conciencia y responsabilidad
por la situacion el colaborador puede cambiarla porque pasa a su poder y puede

controlarla (Granberry Toolbox, s.f. p. 5).

Las posibles preguntas que se deben hacer en esta fase son las siguientes:
¢ Qué esta pasando, qué, quién, cuando?

¢Qué opina de la situacion?

¢Qué impide?

¢ Cuéles son los efectos de la situacion?

¢Qué ha hecho para corregir la situacion?

¢ Qué resulté?

¢ Qué no result6?

e _
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3.4.7.1.3 Fase 3: Options (Opciones)

En esta fase la sesidn de coaching se centra en lo que el colaborador puede hacer para
alcanzar los resultados acordados. Por lo que el colaborador explora opciones para
encontrar soluciones creativas, pertinentes y adecuadas hacia la consecucion del
objetivo. De igual forma, hay que identificar los recursos disponibles, los posibles
obstaculos, definir criterios de éxito y prever posibles consecuencias 0 riesgos
(Granberry Toolbox, s.f. p. 5).

Las posibles preguntas que se deben hacer en esta fase son las siguientes:

¢ Qué se puede hacer para cambiar la situacion?

¢ Cuales son las posibles opciones?

¢ Qué otras alternativas existe?

¢ Qué opcion le dara mejores resultados?

¢Cudles son las ventajas y desventajas de la opcion?

¢ Qué apoyo se necesita?

¢ Qué se espera?

¢ Y si el resultado no es el esperado?

Conclusion:

3.4.7.1.4 Fase 4: Will (Compromiso)

Es la etapa final del proceso de coaching, que consiste en desarrollar un plan de accion
realista para alcanzar el objetivo deseado y en confirmar el compromiso del
colaborador con las iniciativas acordadas. Por esta razon, es importante que el
colaborador tenga perfecta conciencia y comprension de las acciones que esta
asumiendo y por ende de sus posibles consecuencias. El disefiar un plan de accion tiene
como finalidad ayudar al coachee a dirigir sus esfuerzos hacia la consecucion de su
meta. Finalmente, las sesiones de coaching posteriores al disefio del plan de accion
serviran para supervisar su ejecucion y realizar los ajustes necesarios (Granberry
Toolbox, s.f. p. 6).

Las posibles preguntas que se deben hacer en esta fase son las siguientes:

¢ Qué va hacer?
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¢Cdémo contribuye a la accion?

¢Quién esta involucrado?

¢Cual es el nivel de certeza en cuanto a la realizacion de las acciones a las que se
comprometi6?

¢ Cudl es su motivacion para alcanzar esta meta?

¢ Cual serd su primer paso?

¢Cuando empezar?

Conclusion: _

3.4.7.2 Modelo OUTCOMES

El modelo Outcomes fue creado por Allan Mackintosh en el afio 2003; este modelo es
similar al modelo Grow, la diferencia radica en que se plantea un coaching mas a
fondo, es decir, presenta mayor énfasis en la comprensién y andlisis de los objetivos.
Es un método que permite elevar el nivel de desarrollo del coachee. Su disefio parte
del modelo Grow; el cual se a estructurado de manera mas especifica para ser aplicado

a directivos a nivel empresarial (Ravier, 2010).

+Objetives (Objetivos) )
+Se establece el objetivo que desee conseguir, que sea realizable.

-

*Understand the Reason (Entender las razones)
«Indagar sobre las intenciones del coachee para realizar el proceso. )

»Take stock of the present situation (Situacion presente)
«El coach indaga sobre la situacion actual.

«Clarify the Gap (Diferencia de donde esta ahora y donde desea estar)
«Comprender el por qué de las cosas y verificar el objetivo.

*Options (Opcciones)
«El coachee propone y analiza las opciones para alcanzar el objetivo.

*Motivate to action (Motivar a la accién)
«Se motiva al coachee a convertir las opciones en acciones.

«Enthusiasm & Encouragement (Entusiasmo y estimulo)
+El coach transmite entusismo para que el coachee de todo de si mismo.

*Support (Apoyo)
« Apovar al coachee para resolver sus inquietudes.

€€ &L

Figura 2 Modelo Outcomes
Fuente: Ravier (2010)
Elaborado por: Mayra Pefia
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3.4.7.3 Modelo ACHIEVE

Este modelo surgio6 en el afio 2003 de un estudio de observacion entre coaches de
Estados Unidos, Inglaterra y Alemania. Consta de siete pasos en donde el coach debe
aplicar habilidades tales como la escucha activa, feedback honesto, desarrollo del
rapport, planteamiento de preguntas y saber motivar al coachee con la finalidad de que

se involucre a fondo en el proceso de coaching (Ravier, 2010).

« Asses the current situation (Evaluar la situacion actual) Utilizacion de
rapport, escucha activa, preguntas abiertas y cerradas.

« Creative Brainstorming (Salir de la situacién actual, aflorar alternativas,
posibilidades)

Hone Goals (Definir metas)

Initiate options (BUsqueda de opciones)

Evaluate options (Evaluar opciones)

Valid action program design (Validar el disefio del plan de accién)

« Encourage Momentum (Mantener la motivacion)

CEEEEE

Figura 3 Modelo ACHIEVE
Fuente: Ravier (2010)
Elaborado por: Mayra Pefia

Una vez, especificados los modelos de coaching empresarial, se realizard un cuadro en
donde se describiran detalladamente las caracteristicas mas importantes de cada uno y
determinaremos, el modelo mas adecuado para las pymes del sector calzado de la

provincia de Tungurahua.
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Tabla 7 Modelos de coaching

difundido por Jhon
Whitmore 1992

MODELO MODELO MODELO
GROW ACHIEVE OUTCOMES
Creado por Gram Sabine Dembkowski y Allan Mackintosh 2003

Alexander 1980y Fiona Eldridge.

El modelo GROW
(Crecer) es un acrénimo
que significa (G) metas,
(R) eality, (O) pciones y
(W) ill.

Es un modelo que consta
de siete pasos y en el que
el coach debe poseer
determinadas habilidades
que tendré que aplicar en
cada una de sus fases.

Lleva a los coachees a
niveles superiores y
permite a los directivos
someterse a sesiones de
coaching mas profundas.

Utilizando un  marco
aparentemente simple, el
modelo GROW
proporciona una poderosa
herramienta para destacar,
obtener y maximizar el
potencial interior a través
de una serie de
conversaciones de
coaching secuenciales.

Se enfoca en cinco
habilidades del
coaching:

- Generar y mantener el
rapport

- Saber escucha

- Saber formular las
preguntas adecuadas

- Proporcionar feedback
Saber estimular y motivar

Ventajas:

- Es un modelo mas
estructurado y especifico.
- Destaca con mayor
énfasis aspectos como la
comprension, la
diferenciacion del estado
actual y el deseo, mayor
andlisis de los objetivos,
apoyo y motivacién

La desventaja de este
modelo es que se necesita
mas tiempo para superar
las etapas que con el
modelo GROW

- Resolucion de problemas
y la fijacion de objetivos,

- Enfasis en la
comprension y analisis de
los objetivos

Fuente: Lenardo Ravier (2015)

Elaborado por: Mayra Pefia

El modelo Grow es facil de aplicar y proporciona soluciones rapidas en el

establecimeintos de objetivos y resolucion de conflictos mediante la plicacion de sus

cuatro pasos que llevan al coachee a alcanzar sus objetivos planteados, Asimismo, el

modelo Outcomes permite a los directivos someterse a sesiones de coaching mas

profundas y elevar su nivel de desarrollo, pero la desventaja radica en que requiere

mas tiempo para desarrollar sus etapas y en cambio, esto no ocurre con el modelo

Grow y en las empresas lo que se requiere son modelos eficientes con los que se pueda

33




dar solucion inmediata a los problemas, es decir, que no ocupen demasiado tiempo en
dar resultados. Finalmente, el modelo Achieve, no presenta caracteristicas extras a los
dos modelos mencionados, simplemente se basa en la aplicacion de habilidades que
los otros modelos desarrollan durante sus distintas etapas, por lo que no se lo considera

como importante.

En conclusién, podemos detrminar que el modelo mas adecuado para fotalecer la
cultura organizacional de las pymes del sector calzado es el modeo Grow, ya que se
basa principalmente en el dialogo elemento esencial para crear un espacio creativo
para el aprendizaje colectivo. Ademas, este modelo ayuda a las personas y miembros
de equipos de trabajo en el camino hacia la identificacién y resolucion de problemas,

ofreciendo resultados probados en cuanto a eficiencia, productividad y simplicidad.

3.4.8 Efectividad del coaching en la pequefias y medianas empresas

La metodologia del coaching constituye una herramienta muy util para el talento
humano de las pequefias y medianas empresas porque muchas de ellas surgieron a
partir de los denominados oficios, pues una persona a la que se conocia como maestro
era quien impartia sus conocimentos a los trabajadores con menos experiencia. Pero
no era la mas eficaz puesto que los métodos de trabajo varian mucho de acuerdo a la
empresa, el sector, aspectos sociales, econdmicos Yy territoriales de cada empresa.
Después de todo, el coaching se ajusta a toda situacién gracias a su elevada
adaptabilidad y flexibilidad a las circunstancias y necesidades de la empresa; de hecho
se aclopa a la realidad de la emmpresa asi como a las caracteristicas de las personas a

instruir.

Este enganche de la ensefianza a las caracteristicas personales y de la organizacion
logra mayor efectividad en los resultados y aprendizaje. En el &mbito empresarial el
coach hace el papel de consejero cuya finalidad es promover el cambio estratégico
gracias a su capacidad de diagnosticar la situacion de la empresa y guiar en la toma de
decisiones. Por altimo, el coaching posee la caracteristica de tener cercania entre los
participantes durante todo el proceso y generar un estrecho vinculo que permite

obtener resultados positivos (Vidal, Cordon, & Ferron, 201, p. 87).
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3.4.9 Modelo de Eficacia del Coaching

Wade & Rangeon (2011) mencionan que no importa el modelo de coaching que sea
acogido o aplicado, ya que entre ellos existen diversos temas en comdn. Uno de ellos
es el enfoque de desarrolllo del coachee como principal objetivo o resultado de la
efectividad del coaching que se muestra a través de los comportamientos de coaching,
mismos que estan ligados por valores y creencias de coaching.

Igualmente, De Haro (2012) sefiala que a la hora de clasificar los factores que
determinan el éxito de un proceso de coaching plantea cuatro categorias; asi, las
relacionadas con el coach, coachee, con el proceso de coaching y el entorno donde se

efectta el mismo.

En cambio, Moritz, Chase, Feltz, & Sullivan (1999) agruparon el comportamiento y
las tareas del coaching en cuatro dimesiones: la eficacia de motivacion que es la
confianza de parte del coach para influenciar las habilidades psicoldgicas del coachee;
la eficacia de la estrategia de juego que es la creencia del coach en su habilidad de
entrenar y dirigir su equipo al éxito; la eficacia técnica son las creencias de los coaches
en relacion a sus habilidaddes, instrucciones y diagndsticos y finalmente la eficacia de
construccion del caracter que representa las creencias del coach en su habilidad en el

desarrollo personal de sus coachees y actitud positiva.

3.5 Comportamiento organizacional

El CO (comportamiento organizacional) se relaciona con el estudio que la gente hace
en una organizacion y como ese comportamiento afecta al rendimiento de la misma.
Dicho esto, Robbins (2004) menciona es un campo de estudio que se encarga de
investigar el impacto de los individuos, grupos y estructuras sobre el comportamiento
dentro de las organizaciones con al finalidad de aplicar el conocimiento adquirido en
la mejora de su eficacia. De hecho, estudia el comportamiento de las personas en su
lugar de trabajo.

Por su parte, Chiavenato (2009) sefiala que el coaching surgié como un conjunto
interdisciplinario de conocimientos para estudiar el comportamiento humano en las

organizaciones. Se puede observar semejanzas entre las definiciones al decir que el
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comportamiento organizacional es la interaccion, relacion entre personas, grupos,
individuos y la organizacion; en donde se aplica el conocimiento y la disciplina para
aumentar la efectividad de las empresas.

Por el contrario, Gibson, lvancevich, Donelly & Konospake (2009) definen al
comportamiento organizacional como un campo de estudio que se sustenta en la teoria,
métodos y principios para aprender sobre las percepciones, valores, capacidades de
aprendizaje de las personas, mientras trabajan en grupos o dentro de una empresa y
analizar el efecto del ambiente, talento humano, objetivos, estrategias y mision de la

organizacion.

3.5.1 Cultura

Hernandez, Gallarzo, y Espinoza (2011) define la palabra cultura proviene del latin
cults que significa “cultivado”. Con el pasar del tiempo a adquirido diferentes
significados; uno de ellos menciona que es una mezcla de rasgos y distintivos
espirituales que caracterizan a una sociedad o grupo social, también abarca modos de
vida, sistemas de valores, tradiciones y creencias. Tylor (como se citd en Barrera,
2013) menciona que la cultura comprende conocimientos, creencias, derechos,
costumbres, codigos y otros habitos adquiridos por el ser humano en la sociedad. La
cultura es lo que caracteriza a un pueblo, colectividad, etc.; es decir constituye y
establece lo que somos.

Por su parte Diccionario de la Real Academia Espafiola (RAE, 2011) define cultura
como un conjunto de modos de vida y costumbres, conocimientos y grado de
desarrollo artistico, cientifico, industrial, en una época, grupo social, etc.

En conclusion la cultura es un conjunto de formas y expresiones gque caracteriza a un
determinado grupo. A sus inicios este concepto era utilizado por los antropdlogos para
describir a las sociedades, en la actualidad tambien es aplicada para describir a las

organizaciones.

3.5.2 Cultura Organizacional
Cada empresa posee una cultura que la distingue e identifica, al mismo tiempo la

cultura rige las percepciones y la imagen que las personas se forman de ellas se la
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conoce como cultura organizacional. Cuando una empresa posee una cultura

organizacional, le es facil implantar acciones para adaptarse con facilidad al cambio.

Guizar (2013) define como un conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas
que comparten los miembros de una empresa; es algo intangible pero siempre esta
presente. Por lo que, la cultura organizacional es la huella digital que caracteriza a toda
empresa u organizacion. En cambio, Minsal y Pérez (2011) sefialan que la cultura
organizacional es la médula de la organizacion que no incluye solo valores, actitudes
y comportamientos. También la rodea la vision, las estrategias y las acciones que juntas

funcionan como un sistema dinamico.

En cambio, Tapia, David, Olivares y Gutiérrez (2015) sintetizan a la cultura
organizacional como algo no palpable que solo se la puede observar a razén de sus
efectos y consecuencias. Para ello, realizan una comparacion tomando como referencia
a un iceberg; donde la parte superior vendrian a ser todos los elementos fisicos como
la edificacion, los colores utilizados, etc. Mientras que, en la parte inferior estarian los

aspectos invisibles como las manifestaciones psicoldgicas y socioldgicas de la cultura.

De acuerdo con Robbins & Judge (2013) la cultura organizacional de una empresa
puede ser fuerte o débil, la primera se caracteriza por la fortaleza y aceptacion de sus
valores; mientras que en la segunda no existe tal cohesion porque existe desinterés por
parte de los empleados que son los principales actores de las empresas. Olivares (2013)
sefiala que la cultura organizacional es un sistema de valores en donde se encuentran
las normas, comportamientos y actitudes que dirigen alos miembros de una empresa.

Lo que hace diferentes una de otra empresa.

Ademaés, Pinto (2012) argumenta que la cultura es el pilar de la conducta, de las
creencias y los valores que tienen en comun los miembros de una determina empresa
los cuales influyen en su comportamiento. Por eso, Cujar, Ramos, Hernandez y Lépez
(2013) es un elemento prescindible que estimula la competitividad y productividad de
las empresas, lo que conlleva a alcanzar sus objetivos. Y a mas de ello hay intercambio

de ideas entre los grupos fomentando asi los valores corporativos.
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Asi mismo, Ferndndez (como se citd en Vesga, 2013) coincide en que es un sistema
de valores transmitidos a travéz de una serie de simbolos, mitos, ritos entre otros; que
se expresan entre los empleados de una empresa u organizacion que sirven como
medios para alcanzar sus fines. Por consiguiente Benalcazar (2012) menciona que la
cultura organizacional se mueve en dos elementos, el primero es el entorno al cual la
empresa se adapta e interactua, el segundo elemento es el sistema de valores que esta
formado por creencias, ritos, costumbres, etc. , que al transcurrir el tiempo se van

transformando en costumbres, normas y reglamentos internos de una empresa.

Para, Gallardo (2011) en la cultura organizacional existen dos niveles el primero es el
nucleo, en el que habitan presunciones que pueden explicar los comportamientos
organizativos. El segundo es la periferia, es donde se observan las manifestaciones
superficiales de la cultura. Finalmente, Vivanco (2014) menciona “Las creencias y
expectativas sirven como orden normativo que tiene el poder de influir en como la
gente percibe, piensa, siente y cree”. Es decir, que la cultura empresarial provoca
reacciones y actitudes que se pueden percibir dentro de la empresa, por eso el

compromiso de los empleados es vital para el éxito de las mismas.

3.5.2.1 Cémo se forman las culturas organizacionales
La cultura de una empresa se crea a partir de su fundador, pues es quien fija las bases
para la cultura. Sin embargo, esta es modificada por los gerentes al momento de
estructurar el trabajo de sus empleados en base a los valores y métodos de socializacion
que consiste en entender los valores, normas y costumbres esenciales para adaptarse a
la organizacion (Attner, Plunkett, & Allen, 2013, p.258).

Igualmente, Robbins & Judge (2010) manifiestan que la cultura original se deriva de
la filosofia del fundador el cual tiene mucha influencia en los criterios que se usan para
contratar; puesto que las acciones de la alta direccion establecen el clima general sobre
lo que es un comportamiento aceptable y lo que no es. Por tanto, el modo en que
socialicen los empleados dependeréa del grado del éxito que se logre al hacer coincidir
los valores de los nuevos empleados con los de la organizacion en el proceso de
seleccién y en la referencia que tenga la alta direccidn respecto a los métodos de

socializacion.
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Por medio, de la siguiente figura los autores presentan la manera de como se establece

y sostiene la cultura de una organizacion.

/ Alta Direccion \

, Criterios de
S Cultura d(?,Ia
seleccion organizacion

\ Socializacion /

Figura 4 Cémo se forman las culturas
Fuente: Comportamiento Organizacional (Robbins & Judge , 2010)
Elaborado por: Mayra Pefia

Filosofia de los
fundadores de la
organizacion

3.5.2.2. Sin cultura no hay organizacion

Segun, Restrepo (2014) en la actualidad no basta el tener una idea de negocio, realizar
un crédito e instalar una empresa para ser exitoso. Para fortalecerse y crecer hay que
generar una cultura organizacional solida, la cual contribuya a construir identidad
propia con la que se comprometan duefios y empleados a trabajar por un objetivo en

comdn.
Ante esta situacion, lo primordial para que las empresas no desaparezcan es prepararse

para competir y una de las estrategias que propone es fortalecer la cultura

organizacional a través de la eficiencia en el trabajo cotidiano.
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Tabla 8 Caracteristicas Empresas con y sin cultura definida

Empresa sin cultura definida

Empresa con cultura definida

Planificacién

- El establecimiento de los
objetivos se hace de manera
dictatorial.

- Se toma decisiones en forma
centralizada.

- Gran participacion de todos
los empleados.

- La toma de decisiones es
descentralizada

Organizacion

- Autoridad centralizada

- La seleccion del talento
humano, se lleva a cabo en base
a amistades.

- Capacitaciones restringidas

- Delegacion de autoridad y
responsabilidad.

- Se realiza en base a criterios
de desempefio.

- Capacitacion en  areas
funcionales.

Direccion - Liderazgo autocratico - Liderazgo democrético
- Comunicacion de arriba hacia | - Comunicacién descendente,
abajo sin retroalimentacion. ascendente y cruzada.
__ - Se ejerce el auto control de los
Control - Estrecho seguimiento J

empleados.

Fuente: Enciclopedia Financiera
Elaborado por: Mayra Pefia

3.5.3 Elementos de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional no es lago palpable, s6lo puede observarse en razon de sus

efectos y consecuencias. Algunos autores la comparan con un iceberg, por tanto en la

parte superior se encuentran los aspectos visibles, cuyos elementos explican como y

por qué se hacen las cosas. Entre ellos tenemos las creencias, valores, cremonias,

normas, ritos, slogans, conductas, simbolos, etc. Por otro lado, en la parte sumergida

tenemos los aspectos invisibles y profundos que son dificiles de obsevar o percibir,

pero influyen en el comportamiento de las personas dentro de la organizacion y estan

localizados en la mente de los miembros de la empresa como los sentimientos, temores,

actitudes, suposiciones, etc.

40




3.5.3.1 Valores

Los valores corporativos son los pilares mas importantes de una organizacion o
empresa; ellos son los que la definen porque son los valores de sus miembros y
dirigentes. Son los elementos propios de cada empresa 0 negocio que forman parte de
su cultura organizacional en base a las caracteristicas de su entorno. Faccini (2011)
afirma que los valores se determinan a través del deseo o la voluntad, compromiso y
estrategia. Los primeros dependen de las personas y el tltimo de la organizacion. Las
empresas tienen por si mismas caracteristicas que las hace diferentes unas de otras,
especificamente estamos hablando de costumbres, actuaciones, actitudes,
comportamientos o pensamientos que la empresa asume como normas de conducta.
Cuando se habla de valores corporativos nos referimos a las caracteristicas que se
desarrollan como ventajas competitivas; por eso es importante que los valores
correspondan con la estrategia (Mejia, sf, p. 2). Los valores corporativos se componen
de tres elementos: el deseo o la voluntad, la estrategia y el compromiso.

En conclusion, cada empresa debe hacer que sus valores se conviertan en cultura,
costumbre y realidad para que el mercado los reconozca y los aprecie como parte de

la identidad de la empresa.

3.5.3.2 Creencias

Las creencias se forman a partir de una idea que confirmamos o creemos confirmar a
través de nuestra experinecia personal. En otras palabras, son estructuras de
pensamiento elaboradas y arraigadas a lo largo del aprendizaje que sirven para explicar
la realidad (Pérez & Borrazés, 2012, p.13).

3.5.3.3 Normas

Trinodus (2017) menciona que las normas son una guia para la accion que no permite
desviacion, es una regla que debe seguirse y que debe ajustarse la ejecucion de las
actividades descritas en los procedimientos. La mismas, deben ser consistentes, justas,
ser conocidas por todo el personal de la empresa, estas deben relacionarse con los
objetivos de la organizacion y ademéas se debe exponer las consecuencias de su
incumplimiento. Su importancia radica, en que facilitan la interaccion entre el

personal, gracias a que cada uno sabe lo que esta permitido y lo que no.
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3.5.3.4 Reglas
Robbins & Judge (2013) mencionan que las reglas son guias establecidas que se
refieren al comportamiento dentro de la organizacion. En efecto, los nuevos miembros

de la empresa deben aprenderlas para ser aceptados en el grupo.

3.5.3.5 Historias y Mitos

Llamas (2014) Las historias son narrativas constantemente repetidas dentro de una
organizacion, teniendo como base eventos ocurridos. La historia de la cultura es
importante porque guian el comportamineto de los miembros de un determinado grupo
Por otro parte, los mitos son historias idealizadas y constantemente relacionadas con

los valores organizacionales.

3.5.4 Niveles de la Cultura (Schein, 1998)

Para Schein la cultura organizacional se encuentra impresa por su patrén de supuestos
basicos subyacentes, mientras que los artefactos y valores representan sus

manifestaciones mas visibles.

Procesos y estructuras visibles
de la organizacion.

Estrategias, metas y filosofia
(Creencias adoptadas)

Creencias, percepciones,
sentimientos inconscientes
que se dan por sentados
(fuente de valores y actos)

Figura 5 Niveles de Cultura segun Schein
Fuente: La cultura organizacional y el liderazgo (Schein, 1998)
Elaborado por: Mayra Pefia
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3.5.4.1 Artefactos

Se refiere a todas las cosas que podemos ver, oir y sentir en una cultura, es decir
consiste en patrones de comportamiento y manifestaciones exteriores de la cultura.
Dichos patrones pueden decirlos lo que estd haciendo un grupo, pero no porque.
(Schein, 1998)

3.5.4.2 Valores Adoptados

Los valores son la base que determina el comportamiento, pero no son directamente
observables. Estan conformados por las creencias que son validadas por un proceso
social compartido por todos los miembros de la empresa y preciden gran parte del

comportamiento de los empleados. (Schein, 1998)

3.5.4.3 Supuestos bésicos

Son las creencias que los miembros de una organizacion o empresa dan por hechos y
se asumen como correctos y validos. Los supuestos basicos constituyen la fuente
ultima de los valores adoptados y los artefactos, generalmente son muy dificiles de
cambiar (Schein, 1998).

3.5.,5 Tipos de cultura

3.5.5.1 Cultura Fuerte

La cultura fuerte existe en organizaciones donde sus valores, patrones de
comportamiento y practicas son comunes, trabajan en equipo y logran consenso para
el logro de los objetivos de la empresa; porque con frecuencia se difunden sus valores
a través de la mision. Las culturas fuertes favorecen el comportamiento total de la
organizacion. Por su parte, Robbins & Judge (2013) manifiestan que una cultura es
fuerte cuando los valores de la empresa son sélidos y firmes. Es decir, todos

comprenden y comparten dichos valores.

Es evidente, que cuando existe una cultura fuerte todas las personas que integran la
empresa se sienten convencidos de los valores y creencias y es compartida. Por tanto,
una cultura fuerte ejerce influencia en el comportamiento de sus miembros y muestra

un alto grado de asociacion de ideas y sentimientos.
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3.5.5.2 Cultura Débil

La cultura débil se presenta cuando existe una poca alineacion con los valores
corporativos, es decir no son muy claros, no estan definidos y no son difundidos; pues
existe rotacion de personal y no logran empoderarse de su puesto de trabajo, por tanto
se limitan a desarrollar ideas innovadoras porque poseen poca libertad y la gerencia
demuestra poco interés hacia los empleados y por ende no son motivados; los valores

son impuestos y las personas no los comparten (Robbins & Judge, 2013, p. 554).

Tabla 9 Caracteristicas Cultura Débil y Fuerte

Caracteristicas

Cultura Débil

Cultura Fuerte

a ser innovadores o creativos.

Autonomia - Supervision estrecha - Supervision general
- Los empleados tienen poca - Todos los empleados tienen
libertad en su puesto de trabajo. | libertad, para resolver los
problemas de su puesto.
Estructura - Puestos de trabajo -Puestos de trabajo flexibles.
estandarizados. -
- Reglas y procedimientos no
- formalizados.
- Reglas y procedimientos
formalizados
Apoyo - La direccion se centra en la | - La direccion muestra gran
produccién y muestra escaso | interésy apoyo a la plantilla.
interés en su plantilla.
Premio - Se apreciay premia la fidelidad, | - Las compensaciones y ascensos
el esfuerzo, la cooperacion. que se otorgan al personal, estan
- Se desconocen los niveles | basados en su nivel de
productivos del personal. productividad.
Conflictos - La gerencia mantiene un nivel | - La gerencia intencionalmente
minimo de conflicto | aumenta la intensidad del
constructivo, debido a la | conflicto funcional o
presencia de conflictos | constructivo, lo suficiente para
disfuncionales o destructivos. gue siga siendo viable,
autocritico y creativo.
Riesgos - No se estimula a los empleados | - Se alienta y utiliza el talento

creativo e innovador de los

empleados.

Fuente: Enciclopedia Financiera
Elaborado por: Mayra Pefia
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3.5.6 Coachingy Cultura Organizacional

La cultura de una empresa u organizacion es la manera de vida que se va cultivando,
a traves del tiempo. En efecto, la cultura organizacional esta ligada a los valores y
creencias aceptadas por todos sus miembros, donde el liderazgo y por ende el lider
juegan un papel importante para la creacion de cultura; dado que el lider es la figura
visual del comportamiento y para transformar la cultura se debe trabajar arduamente
con los lideres para que con su ejemplo y el actuar diario sean quienes impongan cada
uno de los elementos de la nueva cultura hasta conseguir adaptarlos a los demas. Dicho
de otra manera, la cultura trata sobre comportamientos, actitudes y valores. Por lo
tanto, el coaching es una de las herramientas primordiales para lograr que los lideres
se adapten facilmente a los cambios culturales y puedan transmitir al resto de
colaboradores (Calderdn, 2014, p.2).

Asimismo, el cambio de cultura es uno de los mayores desafios de las empresas, ya
que la cultura es el ADN de una empresa, asi como sus creencias, valores y
aspiraciones. Sin embargo, cambiarla requiere un cambio en la percepcion es decir una
nueva forma de verse a si misma. Por consiguiente, la metodologia del coaching es
una herramienta muy utilizada para el realizar un cambio de cultura. Dicho proceso se
forja como la relacion de procesos internos y externos que deber ser ajustados por

acciones y habilidades de coaching (Martin Bello & Marrero, 2015, p.149).

Por su parte, (Boyatzis, Smith, Van Oosten, & Woolford, 2013) explican que para
plasmar el cambio, las personas deben descubrir sus fortalezas y debilidades entre su
Yo ideal, que hace referencia a lo que piensan de si mismos y el Yo real, que representa
como los demas lo ven. En efecto, la funcion que cumple el coach es acompafiar y
brindar feedback a la empresa para facilitar la ajustar y sincronizar los elementos

internos y externos.

3.5.7 Modelo tedrico de relacion Cultura Organizacional y Actitud frente al
cambio
Montealegre y Calderon (2007) parten de revisiones teoricas de Allaire y Firsirotu

sobre las relaciones del entorno, el sistema cultural y sociocultural. Ademéas de
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modelos de Alabart y Portuondo y Hofstede 1999 para establecer las posibles
dimensiones que se ajusta a la estructura del modelo y sirva de apoyo para realizar un
analisis de los sistemas ya citados en las pymes del sector calzado de la provincia de
Tungurahua. Por tal motivo, los autores se muestran de acuerdo con la relacion entre
la cultura y el cambio organizacional. Puesto que, el cambio se debe a las presiones
de los factores externos como la globalizaciéon, la competencia, politicas
gubernamentales, exigencia de los clientes, etc., ya que la integracion de todos estos

elementos culturales afectan la actitud de las personas.

3.5.8 Medicion de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional es uno de los aspectos que ha ido adquirido mayor
importancia, ya que se ve influenciada por los constantes cambios en el entorno
empresarial. Por ende, permite conocer el impacto que tiene sobre los resultados de la
empresa (Carrillo, 2016, p.62).

Asi mismo, Cujar, Ramos, Hernandez y Lépez (2013) manifiestan el estudio de la
cultura oganizacional permite a la gerencia contar con instrumentos adecuados para
recopilar informacion de las distintas manifestaciones culturales de una detreminada
empresa. Por eso, es importante evaluar la cultura organizacional y conocer la formas

de medicioén.

3.5.9 Seguimiento

Para una adecuada gestion de la cultura es indispensable conocer los indices de
satisfaccion e incorporacion de cultura en los colaboradores internos, escuchando sus
intereses y expectativas, conociendo los factores generadores de satisfaccion e
insatisfaccion. Para ello, se utilizaran test de evaluacion de la calidad del servicio
interno; que han sido aplicados por empresas nacionales como es el caso del Banco de

Guayaquil y empresas extranjeras. (Serna, 2005)

46



3.5.9.1 ;Qué es la evaluacion de la calidad del servicio interno?
Es un proceso continuo, metodico y sistémico, se basa en escuchar la opinion del
colaborador sobre la calidad de los procesos organizacionales, asi como la satisfaccion

e insatisfaccion que le genera la organizacion.

Sus objetivos son:
» Obtener indices de satisfaccion del colaborador interno, tanto perceptivos
como reales.
» Medir el indice de incorporacion de cultura
» Disefar estrategias que permitan alinear la organizacion hacia una vision
compartida.
» Ejecutaacciones que requeria el alineamiento organizacional de tal manera que

su cultura se convierta en su verdadera ventaja competitiva.

Test de Indice de Satisfaccion del Colaborador Interno (ISCI): Mide la
satisfaccion integral del cliente interno, hace referencia a la primera impresion que el

colaborador tiene de la empresa. (Ver anexo 2).

Test de indice de Incorporacion de Cultura (11C): Mide la consistencia entre la
formulacién tedrica de valores que inspiran la cultura de una organizaciéon y su

vivencia en dia a dia de la organizacion. (Ver anexo 3).

Test de Perfil de Motivacion en el trabajo (PMT): Mide el nivel de satisfaccién del
colaborador en el trabajo, sus relaciones a nivel laboral. Se denomina, también, clima

organizacional. (Ver anexo 4)

Como referencia se plantea la utilizacion de los indicadores mencionadas
anteriormente, cada uno de ellos cuenta con herramientas basadas en cuestionarios que
permiten evaluar la cultura organizacional de una empresa u organizacion y permiten
obtener informacion sobre aspectos que se deberian mejorar en beneficio de todos los

integrantes de la entidad.
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3.6 Pymes en el Ecuador

Las pymes dentro del tejido empresarial ecuatoriano juegan un papel muy importante
en el desarrollo de la economia del pais debido a la gran generacion de empleo y
desarrollo de la economia. Por lo cual, las pymes se relacionan directamente con el
crecimiento economico en todas las regiones del pais, pues al contar con estructuras
pequerias resulta sencillo ajustarse a los requerimientos del mercado y de los clientes.
También cabe mencionar las dificultades que presentan entre ellas se citan la baja
disponibilidad de recursos, el acceso a créditos que impiden el progreso tecnologico

en cuanto a maquinaria.

Las Pymes, al mismo tiempo son un medio para ofrecer productos y servicios diversos
en mercados de menor tamafio. Asi segin el Censo Nacional Econdmico alrededor de
99 de cada 100 establecimientos se encuentran dentro de la categoria (pymes). Asi, de
segun el (SRI, 2011) existieron 27.646 pymes, de las cuales 4.661 son medianas y
8.671 pequefias, concentrandose la mayoria en las provincias de Pichincha y Guayas.
A nivel nacional, dentro del PIB, la actividad comercial, la manufactura y la

construccidn son las mas importantes.

Medianas empresas Pequehas empresas
W Guayas M Guayas
16.80%
| 39.90% B Pinchincha M Pinchincha
43.30% Otras Otras
provincias provincias
Fuente: Revista Ekos (2012) Fuente: Revista Ekos (2012)
Elaborado por: Mayra Pefia Elaborado por: Mayra Pefia

En los Gltimos nueve afios las Pymes han aportado a la economia ecuatoriana con el
26% de las ventas locales siendo las provinvias de Guayas y Pichinhcha con mas

numero de micro, pequefias y medianas empresas.
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Por otra parte, para la definicion de los programas de fomento y desarrollo empresarial
a favor de las micro, pequefias y medianas empresas; estas se consideran de acuerdo a
las siguientes categorias. Basadas en el Reglamento a la Estructura de Desarrollo
Productivo de Inversion, Decreto Ejecutivo N° 757, articulo 106, clasificacion de las

Mipymes.

Tabla 10 Clasificacion de las Pymes

Personal ocupado la9 10a49 50a199
Valor bruto de las 100.001 a 1.000.001 a
ventas anuales = e 1.000.000 5.000.000

Fuente: Reglamento estructura de Desarrollo Productivo de Inversion.
Decreto Ejecutivo 757. Art. 106
Elaborado por: Mayra Pefia

En los Gltimos 10 afios se registro un incremento de estas entidades. Aulestia (2015)
sefial6 que hoy en dia se ve que las grandes industrias contratan a pequefias empresas
para que completen el proceso productivo, se disminuyen las importaciones de materia
prima gracias a la labor de las Pymes y que estas asociaciones son las encargadas de
asegurar el bienestar alimenticio. En nuestro pais el 70% de todas las empresas son
Pymes, las mismas aportan mas del 25% del Producto Interno Bruto (PIB) y su
generacion de mano de obra bordea el 70% de toda la PEA. Lo que indica la
importancia de estas empresas para el pais ya que son las principales fuentes
generadoras de empleo (Revista Ekos, p. 84, 2012).

Motivo por el cual las Pymes obtuvieron un fuerte impulso econémico al proclamarse
un sistema econémico Social y Solidario, el cual fomenta la produccion en todas sus
formas y la competitividad entre todos los actores econémicos. Sin embargo, cabe
mencionar las debilidades que presentan las pymes en cuanto a tecnologia, maquinaria,
financiamiento, etc. Mismas que limitan la expansién de sus productos a mercados

internacionales al no poder contar con los requisitos y normativas de calidad para poder
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exportarlos.En este sentido, instituciones publicas apoyan el crecimiento de la

industria como:

3.6.3 Corporacion Financiera Nacional (CFN)

Entidad financiera estatal, cuya mision es implusar el desarrollo de los sectores
productivos y estratégicos del pais por medio de sus diversos servicios financieros y
no financieros. Y para impulsar a los sectores ya mencionado y al cambio de ma Matriz
productiva del pais, cred el Fondo Nacional de Garantias (FNG) que facilita rel acceso
a créditos a los pequenos y medianos empresarios, mismo que funciona de tres
maneras. EIl primero, son los fondos de garantia, que funcionan a través de un
fideicomiso que controla todo el desempefio del emprendedor y el crédito. EI segundo,
se trata de un crédito de activos fijos, que se encuentran dentro del cambio de la Matriz
Productiva, teniendo como ventaja la tasa de uinterés del (6,9%) hasta 15 afios. Y el
credito de riesgo, que esta dirigido a los proyectos de caracter riesgosos, en donde

ninguna entidad financiera les facilita dicho crédito.

3.6.4 Ministerio de Produccion y Competitividad (MIPRO)

La misidn del ministerio es promover el desarrollo del sector productivo industrial y
artesanal mediante planes, programas y proyectos, mismos que estimulen la inversion
e innovacion tecnoldgica con la finalidad de impulsar la produccién a través de

productos de calidad y con valor agregado.

Objetivos

- Incrementar la productividad de la industria nacional.

- Promover la generacion de estimulos para la inversién de los diversos sectores
productivos y para la creacion de bienes y servicios.

- Incrementar la inversion en la industria y la aplicacion de mejoras tecnoldgicas
encaminadas a la innovacion productiva.

- Incrementar la calidad de la produccion nacional.

Entre los programas que ofrece el MIPRO estan: los sellos “Hace bien” y ”Hace
mejor”, son certificados de calidad que otorga em Ministerio de Industrias y
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Productividad a las empresas ecuatorianas, que cumplen con practicas de
responsabilidad empresarial con las cuatros éticas empresariales que estimula el
gobierno nacional estas son: con los trabajadores, con el medio ambiente, con la

comunidad y con el Estado.

3.6.5 Cddigo Orgéanico de la Produccion de Comercio e Inversion (COPCI)
El COPCI entr6 en vigencia en el afio 2010, en el que se detralla algunos beneficios
para la produccion nacional. En el articulo 284 de la Constitucion de la Republica se

establece:
Los objetivos de la polita econdémica, entre los que incluye incentivar la produccion
nacional, la productividad y competitividad sistémica, la acumulacion del
conocimiento cientifico y tecnoldgico, la insercion estratégica en la economia mundial
y las actividades productivas complementarias en la intgracion regional (Asamblea
Nacional, 2010, p. 2)

El cddigo organico busca fomentar el desarrollo empresarial de las Micro, pequefias y
medianas empresas, a través de centros pecializados de investigacion, tecnologia, entre

otros. Para que apoyen a la generacion de valor agregado y efectividad.

Acontinuacion, se detalla algunos de los programas y proyectos dirigidos a las

pequefias y medianas empresas del pais.

Tabla 11 Programas y Proyectos para las Pymes

Programa/Proyecto Objetivos
Programa global y sectorial para el  Contribuir a mejorar la competitividad del sector, desarrollar la
desarrollo de las Pymes institucionalidad relacionada y el mercado de servicios empresariales

para el sector.

Aumentar la productividad y competitividad a partir del mejoramiento
de su capacidad asociativa y de gestién, buscando su sobre vivencia y
crecimiento en el corto plazo y su insercidn y sostenibilidad en el
mediano Yy largo plazo.

Proyecto: Formacion de Clusters y
redes productivas

Desarrollo de emprendedores Creacion de empresas a través de herramientas no financieras y
acompafamiento en la consecucion de recursos financieros.

Observatorio para la Micro,
Pequefia, Mediana Empresa y Contar con un sistema informatico que contenga datos
Artesanias sistematicamente actualizados.
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Apoyar la modernizacion de la gestion empresarial, mediante la
ejecucion de cursos de capacitacion en las areas de: Gestion de la
Calidad y Productividad; Gestion Financiera y Contable; Gestion de
Recursos Humanos y, Gestion de Comercializacion y Mercadeo.

Proyecto: Capacitacion para el
Mejoramiento de la Competitividad
de las MIPYMES y Artesanias

Proyecto: Ferias y Promocién de Apoyar la gestion comercial de las MIPYMES y Artesanias a través de
MIPYMES Artesanias participacién en Ferias y Ruedas de Negocios.

Fuente: Ministerio de Industrias y Productividad
Elaborado por: Mayra Pefia

3.7 Industria del calzado a nivel mundial

La industria del calzado, es uno de los sectores industriales con mayores cambios en
los ultimos afios. Siendo, el continente asiatico el lider en la produccién global de
calzado. China es el principal pais pruductor de calzado con el (64,6%), una de las
ventajas competitivas de este pais han sido los costos bajos de produccién; lo cual ha
obligado al resto de paises a reducir costos y a que algunas empresas se trasladen fuera
de sus fronteras. Ademas, la apreciacion del Yuan también esta ejerciendo presion en
lo productores de bienes de bajo costo como son el calzado y prendas de vestir. China
posee un gran mercado interno, ya que el aumento del salario minimo y las horas extras
hacen que los consumidores nacionales gasten sus ingresos en productos nacionales
(Info Regién DEMURCIA, 2017, p. 3).

Segun, IMEBU (2011) en el mercado internacional se muestran dos contrapuestos que
compiten; por un lado esta el calzado asiatico o econémico, cuyo productor destacado
es China, teniendo como ventaja 0 mas bien aprovechando el costo bajo de su mano
de obra. Y también, tenemos el calzado europeo, representado por lItalia, Espafia y
Portugal que es mas caro pero cuenta con diversos disefios y calzado de calidad .

Acontinuacion, se muestra una tabla con los 10 principales paises productores fabrican

mas del 90% de zapatos del mundo.
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Tabla 12 Principales paises productores de calzado

China 13.581 59,1%
India 2.200 9,6%
Vietnam 1.140 5%

Indonesia 1.000 4,4%
Brasil 877 3,8%
Pakistan 366 1,6%
Bangladés 353 1,5%
Turquia 350 1,5%
México 251 1,1%
Tailandia 200 0,9%

Fuente: World Footwear, Ranking paises productores de calzado a nivel mundial (2015)
Elaborado por: Mayra Pefia

Con respecto, al consumo de calzado Asia es el continente que consume el 53% del
total. Se manifiesta, que China compré uno de cada cinco pares de calzado vendidos
en todo el mundo. Asimismo, Norteamérica y Europa son grandes consumidores de

calzado cada uno con el 16%.

Tabla 13 Ranking de paises consumidores de calzado

China 3.800 18,4%
Estados Unidos 2.442 11,8%
India 2.196 10,6%
Indonesia 826 4%

Brasil 786 3,8%
Japon 660 3,2%
Reino Unido 560 2,7%
Alemania 445 2,2%
Francia 422 2%

Rusia 390 1,9%

Fuente: World Footwear, Ranking paises productores de calzado a nivel mundial (2015)
Elaborado por: Mayra Pefia
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3.7.3 Exportadores de calzado por continente

3.7.3.1 Africa

Segun, World Fotwear Yearbook (2013) en el continente africano, Tunez es el
principal exportador de calzado con 24 millones de pares de zapatos representando
casi la mitad del valor del total de la region; seguido por, Sud Africa 4 millones, Kenia
9 millones y Etiopia 1 millon de pares respectivamente.

3.7.3.2 Asia

China es el lider en la exportacion de calzado de Asia con 10.072 pares a un precio de
$4.40 ddlares, considerando que tiene el precio mas bajo de exportacion a nivel
mundial, pero en los Ultimos afios se ha incrementado en un 30% (World Fotwear
Yearbook, 2013, p. 28).

3.7.3.3 Europa

Europa posee el precio mas alto de exportacion, Italia es un claro ejemplo, pues exporta
214 millones de pares a un precio de $45,80 dolares. Bélgica se ubica en la segunda
posicion con 201 millones de pares a $21.29 délares (World Fotwear Yearbook, 2013,
p. 29).

3.7.3.4 América

Segun, World Fotwear Yearbook (2013) el mayor exportador es Brasil con 113
millones de pares a un precio de $9.65 dolares. Seguido de México con 24 millones de
pares. También, hay que considerar que paises como Ecuador y Colombia tendieron
fuertes caidas en las exportaciones y fueron sustituidos por Per( y Paraguay cada uno

con 1 millon de pares.

3.7.3.5 Oceania

El continente Oceanico concentra la mas alta exportacién entre el resto de continentes,
puesto que, dos paises respresentan el 98% de las exportaciones de calzado. Australia
con 2.3 millones de pares, a un precio de $21.36 délares y Nueva Zelanda con 1.3
millones de pares, con un precio de $23.87 ddlares (World Fotwear Yearbook, 2013,
p. 30).
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3.8 Laindustria del calzado en Latinoamérica

La industria del calzado en Latinoamérica, en los 15 afios ha perdido competitividad
ocasionada por las importaciones asiaticas. Panam4, ha sido el pais en distribuir el
calzado asiatico en la region principalmente en los paises que conforman la
Comunidad Andina. En donde paises como Perd, Colombia, Bolivia y Ecuador fueron
invadidos con numerosas importaciones de calzado chino proveniente de Panama
(Recinos, 2011, p. 8).

Ello, provocé que muchas empresas desaparezcan, bajen el precio del calzado
nacional, despido de trabajadores, etc. Por este motivo, varios paises tomaron diversas
posturas como una forma de eliminar la problemética. Por ejemplo, la Asociacion
Colombiana de calzado desde el afio 2006 viene impulsando el bloqueo de las
importaciones ilegales fabricadas en China mediante la concientizacién al consumidor;
pero no se ha conseguido concretar el objetivo ya que las personas se fijan mas en los
precios bajos que la marca. Otro, claro ejemplo lo tenemos en nuestro pais, cuando el
ex gobierno del presidente Rafael Correa impuso las salvaguardias a la importacién de
calzado; que ayudaron de a poco ir erradicando el consumo de calzado chino en cada
pais (Recinos, 2011, p. 8).

En latinoamérica, los principales paises exportadores de calzado son Brasil y México.
Puesto que, el disponer de un mayor desarrollo tecnolégico e innovacion que les ha
permitido ser los lideres de la regidn. Fasia (2011) sefiala que una de las ventajas que

posee América Latina es la disponibilidad de cuero para su fabricacion.

3.8.1 Brasil

Brasil, es el lider absoluto de la industria de calzado en Latinoamérica, inicio sus
actividades en el siglo X1X con la contribucion de inmigrantes alemanes e italianos.
Es asi que en 1888 nace la primera fabrica en Vale do Rio del Sinos cerca a Porto
Alegre. Segun, Malagon (2014) Brasil cuenta con una produccion de 954 millones de
pares al afio y con méas de 8.000 industrias generando mas de 350.000 puestos de

trabajo es el sector que mueve toda la economia brasilefia.
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La indunstria abarca una gran diversificacion desde los tradicionales zapatos para
hombre, mujer y nifios hasta calzado especializado como botas de seguridad y de
snowboard, también se puede encontrar variedad en materiales y productos como los
cubre calzados. La mayoria de empresas estan situadas en Rio Gande do Sul y Sao
Paulo. Pero, se puede encontrar calzado de calidad en todos los rincones del pais
gracias a la tradicion tan arraigada que posee. Asimismo, la producion de calzado esta
siendo distribuida a otras esferas del Nordeste como son Bahia, Paraiba y Ceara por el
bajo costo de la mano de obra, incentivos fiscales y la ubicacidn geogréafica hacia sus
principales consumidores Europa y Estados Unidos. Brasil destina el 86% de su
produccion al consumo interno y el 14% a la exportacién de calzado fabricado con

plastico, goma y cuero (Malagon, 2014, p.3).

3.8.2 México

Segun, la Secretaria de Econdmica México (2015) expresa que la ciudad de Leon
abarca la mayor parte de la produccion nacional de calzado. Sus origenes se da a partir
de 1645 donde algunas familias entre espafiolas e indigenas elaboraban artesanalmente
zapatos para personajes destacados del virreinato con herramientas de madera. Al
llegar el ferrocarril a esa ciudad, se pudo traer maquinaria que agilizara el proceso
productivo de calzado y brindd la oportunidad de exportar hacia Estados Unidos. Méas
tarde, se desarrolld la industria de la curtiduria produciendo pieles de alta calidad y la
industria del calzado aumento. Y en 1872 surge la primera fabrica denominada “La
nueva industria”, en la cual el 17% de la péblacion econdmicamente activa trabajaba

alli. Lugar donde su duefio Don Teresa Duran emprendi6 la produccion en serie.

Segun, Cosmos (2015) en la actualidad la industria de calzado mexicana esta integrada
por 8.225 fabricas que se encuentran ubicadas en Guanajuato el 67%, Jalisco el 20%,
y el 13% en el Distrito Federal, México, Yucatan, Michoacan y Puebla. El tipo de
calzado que mas se fabrica es el de corte de piel y cuero 78% y plastico el 10.2%.

En lo referente, a las exportaciones Estados Unidos es el principal importador; ademas
exportan a Japén, Canada, Cuba y Centroamérica. Las importaciones provienen de
Vietnam, China e Indonesia. Como dato adicional, el 40% de la produccion total viene
de las grandes empresas y el pocentaje restante la conforman pequefias y medianas

empresas.
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Tabla 14 Estadisticas del Calzado en paises de Latinoamérica

Argentina | 43.590.000 | 110.000.000 600.000 27.600.000 3.1 12.449
Bolivia 11.460.000 | 13.600.000 100.000 21.200.000 3 3.105
Brasil 207.700.000 | 954.000.000 | 125.600.000 | 22.700.000 4 8.650
Chile 17.900.000 | 7.000.000 308.840 105.400.000 6.2 13.793
Colombia | 49.982.000 | 92.500.000 760.000 61.400.000 3 5.806
Ecuador | 16.550.000 | 39.200.000 550.000 18.000.000 3.4 5.969
México 126.350.000 | 260.000.000 | 28.800.000 | 64.500.000 2.3 8.201
Paraguay | 7.042.000 | 5.300.000 700.000 25.300.000 4.1 4.080
Peru 31.826.018 | 51.400.000 | 2.310.000 | 49.500.000 3.1 6.046
Uruguay 3.427.000 | 1.450.000 12.000 14.800.000 4.6 15.221
Venezuela | 31.811.000 | 20.700.000 - 52.200.000 2.3 -

Fuente: (SERMA, 2016)
Elaborado por: Mayra Pefia

3.9 Laindustria del calzado en Ecuador

En el afio 1909 en nuestro pais se fundo la primera fabrica de calzado en la ciudad de
Guayaquil por Jaime Catells llamada “Fabrica Nacional de Calzado”. En 1924, inici6
la fabricacion de calzado con la marca Nacional, fue muy buena la acojida ya que se
fabricaba con materiales importados. Don Jaime, también propuso la creacion de una
curtiembre a la que llamé La Iberia que a méas de esta actividad en ella se realizaban
otras, con la que podia obtener materia prima para la fabricacion de calzado més

econémico dirigido a la clase econdmica media (Pérez, s.f.).

Posteriormente, Evangelista Calero un joven humilde con apenas diesiseis afios decide
ponerse su propio negocio tras haber aprendido el oficio de la zapateria; es asi que en
1923 cred la “Casa E. Calero” también en la ciudad de Guayaquil, pero un afio después
traslado su fabrica hacia Riobamba al barrio San Martin en donde empez6 a producir
500 pares de zapatos diarios. Los zapatos Calero eran los mejores del pais que incluso,
otros zapateros acudian a su empresa a adquirir materiales porque también vendia
articulos de bazar y de zapateria. Los zapatos llegaron a ser exportados hacia Colombia
y Per0. Por lo que algunos periédicos guayaquilefios lo llamaban “El rey del calzado
en Ecuador”. Calero, para mejorar sus procesos productivos y disminuir costos instala
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la Sociedad Manufacturera con una teneria “La Palma” para poder proveerse de cueros
para su fabrica, siendo su producto estrella los articulos de piel de alta calidad. A pesar,
que Calero tuvo mucha fama con sus zapatos su periodo de vida fue muy corto ya que
no llego a los 60 afios y fallecio y su fortuna pasé a manos de sus hijos; pero hubieron
muchos problemas de carécter laboral y econdmico que tuvieron que cerrar sus puertas
(Arteta, 2010, p.18).

Estas dos fabricas representan una gran historia y legado fueron las pioneras en la
elaboracion de calzado de calidad en nuestro pais y han sido la fuente de inspiracion
para muchas empresas de calzado que en la actualidad existen.

Asi, nace Plasticaucho Industrial S.A. fundada por Don José Filomentor Cuesta en el
afio de 1931 en la ciudad de Ambato que hasta el dia de hoy existe y se ha convertido
en una de las principales empresas productoras de calzado de lona méas importantes a
nivel nacional y mundial. Su planta de produccidn cuenta con maquinaria y sistemas
de alta tecnologia, lo que permite que los procesos de produccion sean rapidos,
eficientes y oportunos. Sus dos plantas de produccion cuentan con alrededor de 1300
trabajadores. Adicionalmente, se han incorporado a la cadena productiva micro y
pequefias empresas (pymes) que proveen productos semielaborados, que se les Ilama
“aparadoras” que realizan el proceso de cocido. Entre las pymes que colaboran con
Platicaucho tenemos: Incalza, Kumaro, Museyca, Tauma, Vestetexsa, Oswaldo

Holguin, Calzalona, Camobo y Maquinava.

Cabe resaltar, que el sector calzado nacional en el afio 2008, sufrié una de las peores
crisis, a causa de las importaciones de calzado asiatico y otros. Por lo que se debian
tomar medidas proyeccionistas inmediatamente de lo contrario provocaria el cierre de
micro y pequefias empresas de calzado ubicadas en las provincias de Tungurahua y
Azuay.

Situacion preocupante para la economia, en aquel momento el Gobierno Nacional en
ese entonces decidid incorporar medidas proteccionistas hacia las importaciones de
este producto con las salvaguadias, se aplicé un arancel especifico que fue de ($10 x
cada par de zapatos, mas 10% de recargo sobre el valor); misma que contribuyé a

reducir cerca del 80% de importaciones. Sin embargo, un afio despues la disposicién
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fue levantada fijandose asi un arancel mixto de ($6 x cada par de zapatos, mas 10%
sobre el valor) que se encuentra vigente.

Con ello, el sector del calzado ecuatoriano ha experimentado un fuerte impulso en los
ultimos afios gracias a las mencionadas politicas gubernamentales de sustitucion de
importaciones, con lo que se ha podido observar la recuperacion y progreso de los
talleres artesanales, las pequefias y medianas empresas (FLACSO, 2010,p. 4).

3.10 Calzado en la provincia de Tungurahua

En la provincia de Tungurahua, a partir de la década de los sesenta se empieza la
produccidn de calzado,tefiido de cuero, curtiembres y produccion de articulos de cuero.
Siendo asi, la provincia de Tungurahua es una de las mas representativas de este sector
con una de las economias mas fuertes de la sierra centro del pais; principal actividad

generadora de mano de obra.

Segun, CALTU (2011) menciona que el sector crecio en los ultimos tres afios, pues el
namero de productores de calzado en el afio 2008 fue de 600 y para el 2011 pas6 a
3.500 productores. Concentrandose la mayor produccion de calzado en el canton
Ambato y parroquias como Picaihua, Ambatillo, Quisapincha, Atahualpa, 1zamba
entre otras y en el cantén Cevallos que en los ultimos afios se a desarrollado y ha sido
reconocido por la calidad de sus productos. La industria de calzado de la provincia
esta integrada por pequefias y medianas empresas (pymes), en su gran mayoria.

Este sector genera 1,09% del Producto Interno Bruto (PI1B). Dando asi un vertiginoso
crecimiento a la economia del pais y principalmente a la de la provincia; ya que es

muy conocida por la calidad de su materia prima que es el cuero.
La Camara de Calzado de Tungurahua (CALTU, 2011) sefiala que nivel nacional estan

registrados 4500 productores de calzado entre grandes, medianos y artesanos. De esta

cantidad el 50% pertenecen a la provincia de Tungurahua.
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Tabla 15 Provincias productoras de Calzado

Tungurahua 12.705.000 50%
Pichincha 7.796.250 18%
Guayas 5.775.000 15%
Azuay 2.310.000 12%
Otras 288.750 5%
100%

Fuente: (CALTU, 2011)
Elaborado por: Mayra Pefia

3.11 Asociaciones de Calzado de la Provincia de Tungurahua

Las asociaciones son grupos de personas que se constituyen para realizar una actividad
en comun sin fines de lucro, es decir que no pueden repartirse los beneficios

econdmicos entre 10s Socios.

Pero, ello no impide la realizacion de actividades que generen dinero para la asociacién
porgue esos recursos o beneficios se reinvierten en pro de los fines u objetivos de cada
asociacion. Acontinuacion se cita las asociaciones de calzado que existen en la

provincia de Tungurahua:

Tabla 16 Asociacion de calzado APROCALZA

Nelson Aldaz CRISMANE
Ramiro Fonseca ESTILO
Gilmer Flores JORDIS
Vinicio Leon MACALZA
Segundo Suque CALZADO
Guido Ramirez CALZADO
Dario Alvarez CALZADO
Santiago Alvarez CALZADO
Luis Oyasa CALZADO
Hernan lzurieta CALZADO
Gladiz L6pez JENRRY JUNIOR
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Rosa Palma JAVIER

Edisson Ruiz PAULS
Fernando Sanchez MAFER

Monica Sanchez PAULS JUNIOR
Viviana Aldaz CURTIDURIA

Fuente: APROCALZA
Elaborado por: Mayra Pefia

Tabla 17 Asociacion de Calzado CALZAFINCE

Socio
Calzado Jhon - RY
Calzado LuiFer
Calzado Le Fox
Calzado Rodyys
Calzado
ATAPASHOS
CALZAFINCE

Creaciones Mabeliz

Janmart Sport
D MAYCOL

Creaciones Cristopher

Calzado Francis
JOSHEOS MARC
CRAZY DANNYS

Creaciones Brayan
Fuente: CALZAFINCE
Elaborado por: Mayra Pefia

Tabla 18 CALTU (Camara de Calzado de Tungurahua)

Socio
Luigi Valdini
Calzado Bull
DOCE
Calzado Buffalo

Calzado Hidalgo
Plasticaucho Industria
S.A.

Calzafer

Family

Calzado Baronis
FASIA

61



FRANSANI
Gamos

Lady Rose

Liwi

Calzado Marcia
MOYANCALZA
REXELL
TRADIZIONE
Wilbars

Da Cris

DIMAR

Calzado Hércules
JANMART
MINIPORCALZA
VECACHI
WONDERLAND
Calzado GUZMAR

La Fortaleza
Fuente: (CALTU, 2011)
Elaborado por: Mayra Pefia

Otras asociaciones de calzado de la provincia de Tungurahua:

- Asociacion “Unicalza”

- Asociacion de zapateros y afines “Luz de Obrero”

- Asociacion “Juan Cajas”

- Asociacion “Jardin de Productores™

- Asociacion “Produarte”

- Asociacion “Crear Futuro”

- Asociacion “Calzarte”

- Asociacion de pequefios comerciantes de calzado “5 de Junio”

- Asociacion de produccion artesanal “Sisay” de Chibuleo

- Asociacion de artesanos en Cuero y afines “El Labrador” de la parroquia

Picaihua.
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3.12 Diagnostico del Sector calzado de la provincia de Tungurahua.

3.12.1 Factores Externos

3.12.2 Factores Demograéficos

Los factores demogréaficos son muy importantes porque nos ayudan a determinar las
preferencias sobre un determinado producto, en este caso el (calzado). Los cuales, son

esenciales para establecer el mercado objetivo.

Nuestro pais tiene aproximadamente 16.7 millones de habitante. Asi la provincia de
Tungurahua lugar donde se plantea la investigacion tiene aproximadamente 570.933
habitantes, datos obtenidos segun proyecciones poblacionales 2010 — 2020; tasa de
crecimiento del 1,5% Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC, 2010).

Tabla 19 Poblacién de la provincia de Tungurahua por cantones

CANTON POBLACION
AMBATO 374.068
BANOS 23.712
CEVALLOS 9.489
MOCHA 7.268
PATATE 15.291
QUERO 20.485
SAN PEDRO DE PELILEO 64.427
SANTIAGO DE PILLARO 42.386
TISALEO 13.807

570.933

Fuente: (INEC, proyecciones 2010 - 2020).
Elaborado por: Mayra Pefia

Migracion

Segun la Real Academia Espafiola la migracion es el desplazamiento geografico de
personas 0 grupos generalmente por causas econdémicas o sociales. Asi, segun las el
INEC proyecciones 2010 — 2020, muestra que en al afio 2015 hubo 1.374.893 entradas
y 1.398.167 salidas de ecuatorianos.

Tabla 20 Entradas y Salidas de ecuatorianos

ANO ENTRADAS| SALIDAS
2015 1.374.893| 1.398.167

Fuente: Registro Estadistico de Entradas y Salidas Internacionales 2015
Elaborado por: Mayra Pefia
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3.12.3 Factores Politicos-Legales

Estabilidad Politica: Durante los dltimos 10 afios el Ecuador ha presentado
estabilidad politica, lo que representa una ventaja para los inversionistas nacionales y
extranjeros. Por lo que, se ha logrado establecer un laso de confianza entre las
empresas Y el gobierno nacional; en especial con las pequefias y medianas empresas

denominadas (pymes), que constituyen el motor de desarrollo del pais.

Por lo mencionado anteriormente, la calificacion Riesgo Pais a 22 de Abril del 2018;
es de 612 puntos, segun el Banco Central de Ecuador; con lo que se testifica la

existencia de estabilidad politica. Y es beneficioso para las pymes del sector calzado.

Banco Central S
del Ecuador
VA > 7

Deuda Externa Plblica como % del PIE (Diciembre 2015);

Inflacion Anual (Marzo-2018/Marzo-2017);

Inflacién Mensual {Marzo-2018):

Tasa de Desempleo Urbano a Diciembre-2017:

“Tasa de interés activa (Abril - 2018);

“Tasa de inferés pasiva (Abiil - 2018);

Barril Petroleo {(WTI 22-ABR-18): 68.38USD

2-ABR-2018); 24462 94

Indice Dow Jon

Riesgp Pais 22-ABR-2018)- 612.00

Fuente: Banco Central del Ecuador (2018)
Elaborado por: Mayra Pefia

Legal: Las pymes se encuentran legamente constituidas, registradas y controladas por
las instituciones de control como son Ley de compafiias, la Superintendencia de
Compaifiias, Seguros y Valores, Consejo sectorial de la produccién, COPCI (Codigo
Orgénico de la Produccién, Comercio e Inversion), Codigo de la produccion — Sector

Calzado y ademés cumpliendo con las leyes y reglamentos de la Carta Magna.

3.12.4 Factores Economicos

Uno de los factores economicos que influyen a las pymes del sector calzado es la
inflacion, medida a través del indice de Precios al Consumidor del Area Urbana
(IPCU), la cual mide el incremento sostenido de los precios en una economia. Este
indicador, afecta a las pymes ya que incide en los precios de materias y materiales
directos e indirectos para la fabricacion de calzado, pues en base a ellos se determina
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el precio de venta. Con respecto al indice inflacionario a septiembre 30 del 2017 es de
-0.03%, segun Banco Central del Ecuador (BCE, 2017). Este porcentaje es histérico
ya que desde 1970 no se habia tenido una inflacion negativa.

Misma que representa una ventaja por asi decirlo para las empresas nacionales ya que
si se mantiene por un tiempo prolongado las empresas podrian volver a ser mas

competitivas y por ende la economia creceria.

Por otra parte, con refrencia a las medidas establecidas en el nuevo Plan Economico
que se dio a conocer el presidente de la Republica el pasado 2 de Abril se establecen
once medidas que se enfocan en la reactivacién productiva del pais. Ante dichas
medidas, los empresarios se sienten positivos puesto que en una de ellas se manifiesta
que existira una eliminacion gradual aungque condicionada del ISD (Impuesto a la
Salida de Divisas) y el actual caculo del anticipo al impuesto a la renta (IR). Que
ayudaran al sector empresarial a tener mas liquidez lo cual se vera reflejado en una

mayor producion y empleo.

3.12.5 Factores Tecnologicos

En cuanto a la tecnologia, las pymes cuentan con maquinaria e instrumentos de alta
tecnologia que les facilita el desarrollo de sus actividades y llevar a cabo los distintos
procesos de produccién cortado, cosido, pespuntado, prensado, aparado. Ademas, de
computadores que permiten llevar programas de disefio, programas contables, etc.,
con la utilizacion del internet herramienta importante para la comunicacion,
negociacion, envié de informacion, comunicados, invitaciones, etc. a proveedores y
clientes. Por ejemplo, la maquinaria que se utiliza en lineas de montaje son de
procedencia italiana y las maquinas para el corte y la costura en su mayor parte son
brasilefia. Para poder adquirir estas maquinarias se la hace por medio de capital propio
y préstamos en entidades financieras privadas y publicas. En estas ultimas existen

convenios que ayudan a facilitar la adquisicién de maquinarias.

En la provincia de Tungurahua especialmente en la ciudad de Ambato existen
importadoras de maquinaria como Importadora Amalusa que ofrece una variedad de

maquinas para aparado, montaje y moda.

65



3.13 Micro entorno
El micro entorno esta relacionado con los factores externos que tiene una relacion

directa con las pymes. Para ello, emplearemos las cinco fuerzas de Michael Porter.

2. Amenaza de
nuevos
competidores

A 4

3. Poder de - 4. Poder de
. .| 1. Rivalidad entre .,
negociacion de los competidores negociacion de los
proveedores P clientes

A

5. Amenaza de
productos
sustitutos

Figura 6 Las 5 fuerzas de Michael Porter
Elaborado por: Mayra Pefia

3.13.1 Rivalidad entre competidores

En el sector del calzado de la provincia de Tungurahua se puede observar la rivalidad
entre competidores es en los precios que se ofertan los diferentes tipos y modelos de
calzado ya que en ocasiones se imponen el atractivo descuento, a mas de ello existe la
introduccién de nuevas tendencias, camparias publicitarias e innovacion en el producto
que atrae a los clientes.

La alta rivalidad entre empresas limita la generacion de utilidades, pues la competencia
en ocasiones tiende a bajar el volumen de ventas. Ademas, se considera como
competencia el calzado proveniente desde otros lugares del pais como es el caso de

Colombia, Per(, Panama y Brasil. En consecuencia, se han establecido aranceles que
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ayuden a reducir el porcentaje de calzado importado y se han realizado varias

campafias para promover el consumo nacional.

3.13.2 Amenaza de nuevos competidores

Los nuevos competidores que ingresan al sector traen capacidad y deseo de ganar
posicionamiento en el mercado. Esto, hace que los precios de los productos y los costos
de las empresas que ya estan en el mercado puedan variar ya que el porcentaje de
inversion seria mayor. Considerando, que las pequefias y medianas empresas no
disponen de actualizaciones formales en cuanto a disefio y moda de calzado se refiere
por ser empresas familiares que vienen de generacion en generacion.

Como consecuencia de ello, ingresan nuevos competidores extranjeros de Colombia y
Perl que imponen moda en cuanto a disefio y materia prima utilizados siendo su
principal atractivo y a eso se suma la alta tecnologia que poseen en comparacion con
nuestro pais. Ello, resulta una amenaza para las pymes, pues el volumen de ventas
tiende a disminuir y por ende su rentabilidad.

Porte, menciona que cuando el grado de entrantes es elevado, las empresas que ya se
encuentran posicionadas en el mercado deben mantener sus precios bajos o

incrementar su inversion para mantener el equilibrio frente a la competencia.

3.13.3 Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacién de los proveedores en nuestro pais no es alta porque la mayor
parte de la industria depende de la importacion de materia prima y demas materiales
para su fabricacion.

Las empresas dedicadas a la produccion de calzado requieren gran variedad de
insumos como tela, lona, nailon, suelas, hormas, lacas, hilos, forro, plantillas,
pegamentos, entre otros.

En nuestro medio contamos con proveedores importadores de estos materiales que

facilitan su adquisicion que a continuacion se detallan.

Los principales proveedores son:

- IMPORCALZA — Magquinaria e insumos para calzado
- Comercial Yolanda Salazar — Venta de Insumos y Accesorios para calzado
- Milplas — Proveedor de suelas
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- Importadora Amalusa — Venta de maquinaria

- Dublauto — Linea de componentes para calzado telas, forros, etc.
- Incalza

- Calzalona

- Camobo

- Kumara

Cabe mencionar que en las Ferias FICEE organizadas por CALTU es donde las
empresas obtienen los primeros contactos con proveedores nacionales e
internacionales mediante catadlogos y muestras de la infinidad de materiales, maquinas

y accesorios para su elaboracion.

3.13.4 Poder de negociacion de los clientes

Este punto hace referencia al poder de compra de los clientes, por lo que si este es alto
la industria tendra que bajar los precios y mientras el poder de compran es bajo la
industria puede estipular los precios para incrementar sus utilidades siempre y cuando
las barreras de entrada sean altas y de esta forma no perder participacion en el mercado.

Adicionalmente, las pequefias y medianas empresas de calzado de la provincia de
Tungurahua, brindan a sus clientes productos con gran diversidad de modelos y colores
principales atractivos de sus clientes; por tal motivo siempre estan en constante
innovacion ya que ello atrae y gusta a los clientes. La mayoria de empresas
comercializan sus productos a través de la venta directa o por medio de almacenes,

tiendas comerciales a nivel local y nacional.

3.13.5 Amenaza de productos sustitutos

El calzado, al momento no presenta productos sustitutos por ser un producto Gnico. No
obstante, se podria considerar como sustituto el calzado importado, ya que el
comprador esta expuesto a la diversidad y poder adquisitivo de marcas reconocidas a
nivel mundial entre ellas destaca Adidas, Nike, Puma, Reebook, Vans, Umbro,

Converse.
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4 METODOLOGIA
4.1 Enfoque de la investigacion
En la presente investigacion se emplea la modalidad cuali-cuantitativa. Cualitativa
porque a través de la observacién se puede tener una perspectiva cercana de las
falencias del sector en estudio. También se aplica la modalidad cuantitativa porque
se basa en la recoleccion de datos mediante la aplicacion de encuestas al personal

administrativo de las pymes del sector calzado de la provincia de Tungurahua.

4.2 Modalidad Bésica de la investigacion
4.2.1 Investigacion de campo
La investigacion se la realizara en las pymes del sector calzado de la provincia
de Tungurahua, donde el investigador tendra contacto directo con la realidad y
se podra recabar toda la informacién necesaria que nos ayudara a determinar

las posibles soluciones.

4.2.2 Investigacion documental

El presente proyecto de investigacion se apoya en la revision de documentos
de carcter escrito basados en Coaching Empresarial y Cultura Organizacional
como son libros actualizados, revistas indexadas, articulos cientificos, estudios
y demas documentos de utilidad que sirven para complementar la presente

investigacion.

4.3 TIPO DE INVESTIGACION
4.3.1 Investigacion Exploratoria
En la presente investigacion se utilizara la investigacion exploratoria, la cual
nos ayudara a familiarizarnos con los términos, conceptos y definiciones de
cada una de las variables de nuestra investigacion con el proposito de precisar

mejor el problema.
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4.3.2 Investigacion descriptiva

Por medio de esta investigacion se determinaran las caracteristicas, beneficios
y aportes mas relevantes del Coaching empresarial y la cultura organizacional
dentro de las pymes del sector calzado de la provincia de Tungurahua objeto

de nuestro estudio.

4.4 Poblacion y Muestra

4.4.1 Poblacion

La poblacion de nuestro estudio comprende el sector calzado de la provincia
de Tungurahua. FLASCO (2012) menciona que son 2.200 empresas
representadas de la siguiente manera; el 16.67% corresponden a
microempresas, 45% a pequefias empresas y el 29.17% a empresas medianas.
El conjunto de pymes representa el 91,64% de todos los establecimientos de la
provincia.

Tabla 21 Muestra

Microempresa 400 16,67%
Pequefia empresa 1100 45,80%

Mediana empresa 700 29,17%

Fuente:Boletin mensual de anélisis sectorial de Mipymes: Estudio caso cuero y
calzado: Calzado Gamos (FLASCO, 2012)
Elaborado por: Mayra Pefia

442 Muestra

Para el calculo de la muestra utilizaremos el muestreo probabilistico
estratificado, porque la poblacion esta dividida en estratos (grupos) de
empresas de acuerdo a los porcentajes. Con la finalidad que todos los estratos

sean correctamente seleccionados.
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Formula:

Z2 *p*q*N
" e2(N—-1)+Z%2 xpxq

n

N= Tamafio de la muestra

Z= Nivel de confianza 1.96

p= Probabilidad de ocurrencia 50% = 0,50
g= Probabilidad de no ocurrencia 50% = 0,50
N= Poblacion

e= Error de estimacion 5% = 0,05

(1.96)? %(0.50)%(0.50)*2200
"~ (0,05)2 (2200—1)+(1.96)2 %(0,50)%(0,50)

n = 327 encuestas
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4.5 Validacion del instrumento de recoleccion de informacion

45.1 Fiabilidad

Hernandez, Baptista y Collado (2014) mencionan que la confiabilidad se da
cuando un instrumento se aplica repetidas veces a un mismo sujeto u objeto de
investigacion, por lo tanto se deben obtener resultados iguales o parecidos. Asi
mismo, Prieto y Delgado (2011) la fiabilidad de un instrumento de medicién
hace referencia a la consistencia de los resultados cuando el proceso de
medicion se repite. Por tal motivo, la validacion del cuestionario fue realizada
por tres docentes expertos en la materia y para medir la fiabilidad del mismo
se utiliza el coeficiente Alfa de Cronbach; el cual permite validar un
instrumento de recoleccion de datos mediante un indice de consistencia interna
que toma valores entre 0 y 1; es decir, mientras mas se acerca a 1 mayor es la
fiabilidad.

Tabla 22 Resumen de procesamientos de casos

N %
Casos Valido 327 100.0
Excluido? 0 0
Total 327 100.0

a. La eliminacién por lista se basa en
todas las variables del procedimiento.

Fuente:Investigacion
Elaborado por: Mayra Pefia

Tabla 23 Estadisticas de fiabilidad

Alfa de
Cronbach
basada en
Alfa de elementos N de
Cronbach [ estandarizados | elementos
.833 .816 10

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia
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El coeficiente Alfa de Cronbach es 0.833; lo cual nos indica que le instrumento

posee consistencia interna y por lo tanto es valido para la recoleccion de datos.

Tabla 24 Estadisticas de total de elemento

Media de | Varianzade Alfa de
escalasiel | escalasiel | Correlacion | Cronbach si
elemento se | elemento se total de el elemento
ha ha elementos se ha
suprimido | suprimido corregida suprimido
¢ Es importante conocer
la cultura. 24.44 16.738 454 824
organizacional de una
empresa?
¢ Se siente identificado 2286 16.262 304 335
con los valores que
persigue la empresa?
¢Con que frecuencia la
22.51 17.564 .302 .838
empresa promueve los
valores corporativos?
¢Usted presenta
faC|I|da.d, en la 23.50 18.048 218 .846
resolucion de
problemas dentro de la
empresa?
¢ Usted ha escuchado
hablar sobre los
beneficios ,de la 23.21 14.490 831 784
metodologia del
coaching en el ambito
empresarial?
¢Usted se ha sometido a 22.03 19.100 210 839
algun proceso de
coaching?
¢En su empresa se 22.09 18.811 257 837

practica coaching?
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¢Cree que la préactica de
coaching empresarial
genera flexibilidad en
las personas y una
mayor adaptacion al
cambio?

¢ Considera usted que el
coaching es una
herramienta que apoya
a las personas a
conseguir mejores
resultados en lo
personal, profesional y
empresarial?

¢Considera usted que
aplicar herramientas de
coaching empresarial
ayudaré a fortalecer la
cultura organizacional?

24.14

24.26

24.20

13.855

14.149

14.360

.789

873

851

.785

778

781

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.

Elaborado por: Mayra Pefia

5 Resultados

La presente investigacion aporta a la estabilidad, desarrollo y competitividad de

las pymes del sector calzado de la provincia de Tungurahua fuentes importantes en

la economia local y nacional; ya que a través de herramientas de coaching

empresarial se pretende fortalecer la cultura organizacional de las pymes antes

mencionadas; puesto que la metodologia del coaching empresarial facilita al

talento humano la comprensién y aceptacion del cambio de manera eficiente y

eficaz.
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5.1 Analisis e interpretacion de resultados
1. ¢Esimportante conocer la cultura organizacional de una empresa?

Tabla 25 Cultura Organizacional

Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Siempre 211 64.5 64.5 64.5
Casi siempre 78 23.9 23.9 88.4
A veces 38 11.6 11.6 100.0
Total 327 100.0 100.0

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia

Gréfico 1 Cultura organizacional

1. Cultura organizacional

M siempre
M Casi siempre
O veces

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua
(2017).
Elaborado por: Mayra Pefia

Interpretacion

De las encuestas realizadas se puede determinar que siempre es importante
conocer la cultura organizacional, por tanto las empresas deben comprometerse
a transmitir su filosofia empresarial a todos sus grupos de interés. Y de esta
manera integrar al personal bajo los objetivos que persigue en beneficio de
todos sus integrantes; con la formacion de equipos de trabajo que puedan
interrelacionarse entre si y hacer mas facil el desarrollo y cumplimento de sus

actividades laborales.
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2. ¢Se siente identificado con los valores que persigue la empresa?

Tabla 26 Identificado con los valores

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Casi siempre 116 35.5 35.5 35.5
A veces 77 23.5 23.5 59.0
Nunca 134 41.0 41.0 100.0
Total 327 100.0 100.0

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia

Gréfico 2 Identificado con los valores

2. Identificado con los valores

M Casi siempre
W A veces
Onhunca

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia

Interpretacion

Se puede observar que muchas de las personas encuestadas no se sienten

identificadas con los valores corporativos, lo que afecta su sentido de

pertenencia e identificacion con la entidad demostrando deslealtad; porque no

comparten los mismos valores y su cultura organizacional se torna debil. Y con

la utilizacién de herramientas de coaching empresarial se estableceria un

lineamiento de los valores y objetivos que se pretenden conseguir.
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3. ¢Con que frecuencia la empresa promueve los valores corporativos?

Tabla 27 Valores corporativos

Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Casi siempre 39 11.9 11.9 11.9
A veces 116 35.5 355 47.4
Nunca 172 52.6 52.6 100.0
Total 327 100.0 100.0

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia

Gréfico 3 Valores corporativos

3. Valores corporativos?

M Casi siempre
M A veces
COnunca

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia

Interpretacion

Del total de las encuestadas realizadas, la mayoria alude que no se promueven

los valores corporativos, lo cual crea en los empleados comportamientos y

actitudes negativas porque carecen de lideres que demuestren con su ejemplo

la manera con la que se desea lograr los resultados, es decir el cémo vy las

conductas aceptadas al interior de la empresa. Con el coaching empresarial se

desarrollarian las habilidades de liderazgo y comunicacién efectiva.
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4. ¢Usted presenta facilidad en la resolucién de problemas dentro de la

empresa?
Tabla 28 Resolucion de problemas
Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Siempre 38 11.6 11.6 11.6
Casi siempre 115 35.2 35.2 46.8
A veces 174 53.2 53.2 100.0
Total 327 100.0 100.0

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia

Gréfico 4 Resolucién de problemas

4. Resolucion de problemas

W siempre
W Casi siempre
O a veces

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia

Interpretacion

Del total de encuestados la mayoria indica que a veces no muestran facilidad

en la resolucion de problemas, lo que provoca lentitud a la hora de tomar

decisiones y ello representa deficiencia en la gestion del lider. Por tanto, la

utilizacion de herramientas de coaching empresarial ayudaria a desarrollar

habilidades y técnicas de mediacion como la escucha activa uno de los aspectos

esenciales para la resolucién de conflictos o problemas.
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5. ¢Usted ha escuchado hablar sobre los beneficios del coaching en el
ambito empresarial?

Tabla 29 Beneficios del coaching

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Casi siempre 154 47.1 47.1 47.1
A veces 115 35.2 35.2 82.3
Nunca 58 17.7 17.7 100.0
Total 327 100.0 100.0

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia

Grafico 5 Beneficios del coaching

5. Metodologia del coaching

M Casi siempre
W A veces
Ohunca

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia

Interpretacion

Segun la encuesta realizada se puede evidenciar que la mayoria de personas si
han escuchado hablar de los beneficios que brinda el coaching en el ambito
empresarial, lo que representa una ventaja e incentiva a los directivos de las
pymes a profundizar su estudio y aplicabilidad de esta practica por el hecho de
que se podria obtener resultados muy satisfactorios en el desarrollo de las

potencialidades y habilidades de las personas.
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6. ¢Usted se ha sometido a algun proceso de coaching?

Tabla 30 Proceso de coaching

Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido A veces 39 11.9 11.9 11.9
Nunca 288 88.1 88.1 100.0
Total 327 100.0 100.0

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia

Grafico 6 Proceso de coaching

6. Proceso de coaching

M A veces
EHunca

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia
Interpretacion
De la poblacion encuestada, se puede observar en la gréafica que un importante
numero de personas nunca se han sometido a un proceso de coaching, lo que
limita la obtencidn de experiencia en este tipo de procesos. Por ello, se pretende
inducir a los directivos de las pymes a inclinarse por este tipo de herramientas

de desarrollo empresarial.
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7. ¢Ensuempresa se practica coaching?

Tabla 31 Préctica de coaching

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido A veces 57 17.4 17.4 17.4
Nunca 270 82.6 82.6 100.0
Total 327 100.0 100.0

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia

Gréfico 7 Préctica de coaching

7. Practica coaching

B veces
HEhunca

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia

Interpretacion

Del total de personas encuestadas un minimo porcentaje manifestd que a veces
la empresa practica coaching haciendo referencia a que en su empresa se ha
dado charlas y capacitaciones sobre este tema. Por otra parte, el porcentaje
restante indicé que en sus empresas nunca se ha puesto en préactica porque lo

han considerado un tema poco importante y de mucha inversion.
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8. ¢Considera usted que el coaching es una herramienta que apoya a las
personas a conseguir mejores resultados en lo personal, profesional y
empresarial?

Tabla 32 Mejores resultados

Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Siempre 172 52.6 52.6 52.6
Casi siempre 95 29.1 29.1 81.7
A veces 60 18.3 18.3 100.0
Total 327 100.0 100.0

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia

Gréfico 8 Mejores resultados

8. Mejores resultados

M siempre
W Casi siempre
O a veces

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia

Interpretacion

Del total de personas encuestadas la mayoria manifiesta que la préactica de

coaching es una herramienta que sirve para apoyar a las personas a conseguir

mejores resultados en lo personal, profesional y empresarial; por tanto los

directivos deberian empezar a tomar en consideracion este tipo de practicas y

de esta forma a futuro desarrollar y poner en marcha en sus empresas este

proceso.
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9. ¢Cree que la practica del coaching empresarial genera flexibilidad en las
personas y una mayor adaptacion al cambio?

Tabla 33 Flexibilidad y adaptacion

Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Siempre 152 46.5 46.5 46.5
Casi siempre 115 35.2 35.2 81.7
A veces 41 12.5 12.5 94.2
Nunca 19 5.8 5.8 100.0
Total 327 100.0 100.0

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia

Gréfico 9 Flexibilidad y adaptacién

9. Flexibilidad y adaptacién

M siempre

W Casi siempre
O A veces

W Hunca

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia

Interpretacion

Del total de personas encuestadas una gran parte declara que la practica del
coaching empresarial genera flexibilidad y adaptacién al cambio; por lo que
resultaria excelente contar con este tipo de herramientas estratégicas en las
pequefias y medianas empresas; puesto que permitiria eliminar ciertas barreras
qgue impiden a los empleados y trabajadores desarrollarse y oponerse a la

innovacion por inseguridad.
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10. ¢ Considera usted que aplicar herramientas de coaching empresarial
ayudara a fortalecer la cultura organizacional?

Tabla 34 Fortalecimiento

Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Siempre 152 46.5 46.5 46.5
Casi siempre 115 35.2 35.2 81.7
A veces 60 18.3 18.3 100.0
Total 327 100.0 100.0

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia

Gréfico 10 Fortalecimiento

10. Fortalecimiento

M siempre
W Casi siempre
O A veces

Fuente: Encuesta Pymes sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia

Interpretacion

De la poblacion encuestada como se puede apreciar en la gréafica la mayoria de

las personas expresan que aplicar herramienta de coaching empresarial,

ayudara a fortalecer la cultura organizacional de las pymes. Lo que permitiria

a las empresas contar con una cultura fuerte y solida donde los empleados

trabajen por los mismos ideales fomentando su compromiso para con la

entidad.
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5.2 Discusioén de resultados

En relacion a la cultura organizacional los encuestados mencionaron que siempre es
importante conocerla. En efecto, esta radica en los altos mandos quienes tienen la
potestad de inducir a sus empleados e integrarlos bajo los objetivos y valores que
persigue la empresa. Pues, sirve como marco de referencia a los miembros de la
organizacion y ofrece las pautas acerca de la forma en que deben hacerse las cosas.

Esto confirma lo dicho por Schein (1984) “la cultura define valores basicos
organizacionales y comunica a los nuevos miembros la correcta manera de pensar,

actuar y como las cosas debieran ser hechas”.

Con respecto, al conocimiento de los beneficios que brinda la metodologia del
coaching empresarial se observé que el factor casi siempre fue el mas apreciado. Ello,
nos plantea la necesidad de incorporar nuevas herramientas de gestion empresarial que
sirvan como instrumentos de desarrollo personal y organizacional.
Esto confirma lo mencionado por Whitmore (2011):
“El coaching consiste en ayudar a alguien a pensar por si mismo, a encontrar sus
propias respuestas, a descubrir dentro de si su potencial, su camino al éxito; en

definitiva a conseguir sus propios objetivos, ya sean personales o prefesionales”

En lo que, se refiere a la utilizacion de herramientas de coaching empresarial para
fortalecer la cultura organizacional se pudo evidenciar que este tipo de herramientas
de entrenamiento serian de gran utilidad, puesto que brindan flexibilidad y
adaptabilidad a las personas y reduce la resistencia al cambio.

Esto confirma lo citado por Arqueros (2011) “la utilizacion de técnicas en el proceso
de coaching es muy importante, ya que el coach se apoya en estas herramientas para

que el coachee (cliente) libere todo su potencial en el cumplimiento de sus objetivos”.

En lo referente, a los valores corporativos las personas encuestadas manifestaron que
no se los promueve; por tanto no se siente identificados con la empresa, es decir, como
vulgarmente se dice “no se ponen la camiseta”. Por tanto, se deberia utilizar
herramientas de coaching empresarial que ayuden a alinear la filosofia empresarial;

para que de esta manera el personal se sienta motivado y demuestre su compromiso
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desarrollando sus tareas con responsabilidad y cumpliendo con la mision y vision de
la empresa.

Lo sefialado confirma lo dicho por Chavez (2012) “Gracias a esa identificacion los
comportamientos y actitudes asumidas por los empleados facilitan el logro de los
objetivos, ademas los esfuerzos por implementar cambios en los sistemas y procesos

de trabajo se veran disminuidos”.

Con respecto, a la resoluciéon de conflictos o problemas dentro de la empresa, los
encuestados aludieron que en ocasiones presentan dificultad para resolverlos, pues
presentan deficiencia en el uso adecuado de estrategias y habilidades para tratar de
prevenir o solucionar un problemay muchas de las veces toman decisiones apresuradas
lo que cual podria traer problemas a futuro. Por eso, se deben utilizar programas de
entrenamiento personalizado para que los empleados mejoren sus habilidades y

competencias.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
6.1 CONCLUSIONES
Las pymes del sector calzado, no cuentan con el establecimiento de valores
empresariales sélidos, por el hecho de que no existe un lineamiento con los valores de
sus colaboradores; lo cual repercuta en la generacién de comportamientos y actitudes
negativas, conllevando a debilitar su cultura organizacional por el hecho de que los

empleados no comparten los mismos valores y no poseen ese sentido de pertenencia.

Se evidencia que en las pequefias y medianas empresas carecen de un liderazgo
efectivo, lo que limita una buena comunicacién entre lider y subordinado. Y por ende
no se promueve correctamente su filosofia empresarial entre los empleados, pues en
muchas entidades se cree que por ser trabajadores con antigiiedad tiene por
sobreentendido cual es la manera de actuar y por la cual se trabaja y no le dan mucha
importancia a este aspecto.

Ademas, la mayoria de pymes manifiestan que el coaching empresarial es una
herramienta que facilita el acercamiento entre los empleados y el intercambio de sus
conocimientos, habilidades y experiencias; con el propdsito de conseguir mejores
resultados a través de la flexibilidad y adaptacion a situaciones de cambio.

Se concluye, que la implementacion de herramientas de coaching empresarial ayudaria
en el fortalecimiento de la cultura organizacional de la pymes, puesto que es un
elemento primordial de su identidad corporativa. Cabe destacar, que el tiempo ha
demostrado que la educacion y la capacitacion tienen mayores niveles de éxito cuando
se realizan de manera personalizada. Debido a que, cada individuo tiene habilidades y

conocimientos diferentes que deben ser direccionados segun las personas.
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6.2 RECOMENDACIONES

Se incita a las pequefias y medianas empresas a actualizar sus conocimientos en lo
referente a la practica de coaching empresarial, ya que se ha convertido en una
necesidad estratégica para muchas organizaciones comprometidas a producir
resultados, puesto que potencializa las aptitudes, habilidades y conocimientos de las
personas Yy a la vez facilita la eficiencia de los procesos de trabajo y la eficacia de sus

acciones con base en las metas propuestas.

Los altos mandos deberian incentivar la participacion de todos sus actores en el
establecimiento de los valores empresariales con la finalidad de que exista un
lineamiento y de esta manera, juntos construir y mantener una cultura organizacional

fuerte que a largo plazo represente una ventaja competitiva ante su competencia.

Contar con métodos de entrenamientos que apoyen el desarrollo de habilidades,
destrezas y conocimientos del talento humano y permitan mejorar su

desenvolvimiento en sus actividades empresariales.
Implementar herramientas de coaching empresarial basadas en el modelo Grow

encaminadas a fortalecer la cultura organizacional de la pymes del sector calzado de

la provincia de Tungurahua.
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7. Modelo de Coaching y Cultura Organizacional para las Pymes del Sector

Calzado de la provincia de Tungurahua.

l Ambiente externo

Sector calzado de la provincia

de Tungurahua

5 Construccion del caracter Liderazgo \
o /
% 2
(%2}
3 Relacion de PYMES Disefio ‘;"'
E‘ Poder — Organizacionalv\ o
> irectivos y Jefes 3.
o
£ Deﬁgrtamentales o
3 Control de la Orientacion A/ g
@) Empleados =

incertidumbre estratégica

Operario

MOI9) 0]3poIAN — Bulyaeo)d

/ Sistema cultural

/

Técnica Motivacion

Resultados

Figura 7 Modelo de Coaching - Modelo Grow y Cultura Organizacional. Adaptado de un
modelo teérico sobre cultura organizacional y resistencia al cambio.

Fuente: Adaptado de Montealegre y Calderdn (2007) y Covarrubias et al. (2015)

Elaborado por: Mayra Pefia

En la adaptaciéon del modelo planteado se puede observar, que se inicia con la parte
cultural, que en primera instancia se encuentran los factores externos que pueden
impactar de manera considerable los sistemas cultura y sociocultural de las pymes.

Adicionalmente, se considerd algunas variables del modelo de eficacia del coaching
que permiten conocer la percepcion de los coachees (personas que se someten al
proceso de coaching), respecto a la eficacia del coach o entrenador (persona que
provee entrenamiento) y en el centro de la figura residen los actores principales del
proceso de coaching - modelo Grow, representados jerarquicamente. Finalmente se

concluye el modelo con los resultados esperados de dicha aplicacion.
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7.2 Modelo de coaching para directivos y jefes de area de las pymes del sector
calzado de la provincia de Tungurahua

El proceso de coaching esta dirigido a directivos y jefes de area, pues en la encuesta
realizada se encontré que poseen conocimiento de los beneficios que otorga esta
herramienta estratégica del coaching empresarial. Con la utilizacion de esta
herramienta se podria mejorar el liderazgo, desarrollar el potencial del talento humano,
los canales de comunicacion y las relaciones interpersonales que permitan la
generacion de valores comunes entre todos los miembros de la empresa encaminados

al fortalecimiento de la cultura organizacional de las pymes.

El modelo que maés se ajusta a las necesidades y estructura de las pymes, es el modelo
Grow, que consta de cuatro fases muy sencillas pero de gran alcance para la
restructuracion de un entrenamiento de coaching porque ayuda a obtener excelentes

resultados.
Grow, significa crecer y sus siglas Goal — meta; Reality — realidad; Options — opciones

y Will — voluntad. Estas cuatro Ilaves de éxito son los pilares en los que se sustenta

esta herramienta.
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7.3 Disefno del Modelo Grow

Modelo GROW

Fase # 1 GOAL
Establecimiento de

/ - \

Fase # 4 WILL Fase # 2 REALITY
Construccion de un Anélisis de la
Plan de Accién situacion actual

. Fase#3OPTIONS _~

Anélisis de las
alternativas
disponibles

Figura 7: Proceso de Coaching con aplicacion del Modelo Grow para el Sector Calzado
de la provincia de Tungurahua.

Fuente: (Whitmore, 2011)

Elaborado por: Mayra Pefia

Fase # 1: GOAL

Establecimiento de la meta

¢ Qué se desea alcanzar?

Metas

- Fomentar el desarrollo del personal

- Fortalecer las habilidades de liderazgo en la direccién

- Generar innovacion

- Crear canales de comunicacion efectiva

- Alinear los objetivos personales con los organizacionales
- Promover la filosofia empresarial

- Fortalecer la cultura organizacional
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Fase # 2: REALITY
Examen de la Situacion actual

¢Qué es lo que esta pasando?

Tabla 35 Examen de la situacion actual

Situacion actual ¢ Qué impide?

- Limitaciones en el desarrollo del - Desconocimiento de nuevos programas

personal. de entrenamiento personalizado (coaching)

- Falta de liderazgo - El no saber aprovechar sus habilidades

- Poca innovacion - Resistencia al cambio

- Personal desmotivado - Carencia de estrategias que permitan
fomentar el compromiso institucional.

- Mala comunicacion - No contar con canales efectivos de
comunicacion.

- Poca alineacion de valores y - La interrelacion con todos sus actores

objetivos empresariales. directivos, empleados, trabajadores,
proveedores, clientes.

- El personal no se siente - La promocién de su filosofia empresarial.

identificado con la empresa

- Ambiente laboral negativo - Existencia de una cultura organizacional
débil.

Fuente: Pymes del sector calzado de la provincia de Tungurahua.
Elaborado por: Mayra Pefia

Fase # 3: OPTIONS

Analisis de las alternativas u opciones disponibles

¢Qué hace falta? ;Qué debo hacer?

Fomentar el desarrollo del personal

¢ Qué hace falta?

Iniciativa por parte de la direccion de cada una de las pymes en incorporar nuevas
herramientas de gestion empresarial que permitan desarrollar las capacidades y

destrezas de su personal.
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Fortalecer las habilidades de liderazgo de la direccion

¢ Qué hace falta?

- Desarrollar en los directivos de las pymes asertividad y empatia, para que contribuya
a un eficiente manejo de las relaciones interpersonales entre sus empleados y
trabajadores.

- Reconocer la necesidad de efectuar cambios, en cuanto a delegacion de funciones y

de esta manera obtener resultados satisfactorios en la gestion de la direccion.

Generar innovacion

¢ Qué hace falta?

- Fomentar actitud positiva e iniciativa en el personal ante la innovacién.

- Salir de su zona de confort, asumir retos y arriesgarse para poder innovar.

- Cada empresa debe encontrar el nivel de innovacion que considere aceptable y

controlable.

Crear canales de comunicacion efectiva

¢ Qué hace falta?

Establecer canales formales de comunicacion que permitan generar informacion clara
y precisa entre todos sus integrantes y sean adecuados para que las politicas y objetivos

ya establecidos se logren de manera mas eficiente.

Alinear los objetivos personales con los organizacionales

¢ Qué hace falta?

- La alta direccion debe conciliar las necesidades fundamentales de sus colaboradores
con los objetivos y metas de la empresa.

- Promover la participacion de todos sus integrantes y escuchar sus opiniones y

sugerencias.

Promover la filosofia empresarial
¢ Qué hace falta?
- Hacer participes y responsables a los lideres de cada una de las empresas en la

creacion de mensajes clave de su filosofia empresarial.
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- Planear actividades que tengan objetivos de integracion y refuerzo de valores.
Fortalecer la cultura organizacional

¢ Qué hace falta?

- La direccion debe definir y compartir con todos sus miembros la filosofia empresarial
a través de una buena comunicacion, cerciorandose de que el mensaje sea interpretado
correctamente por sus colaboradores.

- Inspirar compromiso verdadero de sus colaboradores para con la empresa con el

cumplimiento de los objetivos y en el desempefio de sus actividades.

Fase #4: WILL
Compromiso (Construccion de un Plan de Accion)

¢ Qué voy hacer?
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Tabla 36 Plan de Accion

Programas de capacitacién | Conocer habilidades y destrezas de Numero de
- Fomentar el desarrollo . - L
del personal y desa_rrollo personal y cada emp_leado, a traves de Semestralmente |  Gerente Econdmicos capacitaciones
profesional entrenamiento personalizado. realizadas
- Fortalecer las L .
habilidades de liderazgo | Comunicacion Generar asertividad e empatia con Diariamente Gerente Humanos
Lo 9 los colaboradores de la empresa
en la direccion
Dar a conocer a los colaboradores % de empresas
- Generar innovacion Iniciativa y actitud positiva | las ventajas de innovar y los retos Un mes Gerente Humanos | que implementan
que tendrian que asumir. innovacion
Realizar feedblack y seguimiento de
los canales de comunicacion. ,
Numero de
- Crear canales de Crear canales formales de | Informar oportunamente al personal -
L . L . - Semestralmente |  Gerente Humanos seguimientos
comunicacion efectiva comunicacion sobre alguna situacion o problema realizados
gue pueda afectarlos y evitar malos
entendidos.
. - - - Involucrar al personal a ser
- Alinear los objetivos Equilibrar objetivos L P S .
participes de los objetivos que Nivel de logro de
personales con los personales y Cada mes Gerente Humanos .
L L pretende alcanzar la empresa a la vision
organizacionales organizacionales .
corto, mediano y largo plazo.
Presentar la mision, vision, Materiales
- Promover la filosofia objetivos, estrategias, Organizar socializaciones con el Humanos Ndamero de
) | rateg g Semestralmente |  Gerente - T
empresarial valores y politicas de la personal Tecnologicos | socializaciones
empresa
L Trabajo en equipo ?
Planear actividades de od) quipo Numero de
- Fortalecer la cultura . . Actividades recreativas y de Humanos L
o integracion y refuerzo de - . Semestralmente |  Gerente : actividades
organizacional responsabilidad social fomentando Materiales .
valores. : realizadas
los valores empresariales.

Elaborado por: Mayra Pefia
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7.4 Evaluacion y Feedback de seguimiento

Finalmente se realiza una evaluacion sobre el desarrollo de las acciones propuestas,
con la cual se puede evidenciar si algunas de ellas no da resultado esperado, si es asi
se procede a realizar un feedback para reflexionar sobre el aprendizaje que ha generado
y variar las acciones. Dicho de otra forma, si algo no produce resultados hay que

hacerlo de otra manera, es decir buscar otro camino que nos lleve a conseguirlo.

7.4.1 Resultados a obtener
Con la aplicacion de técnicas de coaching empresarial (Modelo Grow) en la cultura

organizacional se obtendran los siguientes resultados

» Desarrollo de habilidades humanas
Los colaboradores de la empresa desarrollaran sus habilidades de liderazgo,
comunicacion efectiva, negociacion, toma de decisiones, gestion del tiempo, solucion
de problemas, motivacién, etc. Con lo cual, mejoraran su rendimiento y desempefio

laboral; con la obtencién de resultados satisfactorios.

» Desarrollo de liderazgo
Desarrollar su capacidad y habilidades de liderazgo con el fin de mejorar el
rendimiento de su equipo, estimular a los demas empleados a la consecucion de
objetivos, desarrollar ambitos de confianza y compromiso que contribuyan a mantener

la motivacion.

» Cultura organizacional fuerte.
Desarrollar una cultura de confianza y responsabilidad personal dentro de la empresa;
donde todos los miembros de la empresa aceptan y comparten los mismos valores

empresariales. Generacién de un buen ambiente de trabajo.

» Valores organizacionales solidos
Establecimiento de valores organizaciones que fomenten el sentido de pertenencia
hacia la empresa y los colaboradores se sientan parte de ella. Mediante la puesta en

practica.
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» Empleados identificados con los objetivos.
Los colaboradores se identificaran con los objetivos empresariales, gracias al
alineamiento que existe con sus objetivos personales. Lo cual, generara un mayor

compromiso por el cumplimiento de los mismos.

» Compromiso con la mision y vision de la empresa
Gracias a la alineacion de los objetivos, se generara mayor compromiso en el
cumplimiento de la mision y vision de la empresa, pues todos buscaran cumplir con su

objetivo en comun y lo que es importante obtener resultados y beneficios.

» Relaciones empresariales solidas
Desarrollar habilidades comunicativas no verbales y verbales para potencializar

resultados y construir armonia en las relaciones interpersonales.

» Actitud positiva ante la resolucion de problemas
Mediante el desarrollo de habilidades de resolucion de conflictos, se podra dar solucion
inmediata a los diferentes problemas que puedan existir dentro y en el entorno de la
empresa que puedan afectar sus actividades.

» Comunicacion efectiva
Permitira que la informacién enviada de un departamento a otro no se distorsione y
llegue de forma clara, precisa y confiable. Y de esta manera tomar decisiones
oportunas y seguras.
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ANEXOS



UNIVERSIDAD TECNICA DE AMBATO FOTENC
-L-,\
FACULTAD DE CIENCIAS & é ?‘%;,
= i 3
ADMINISTRATIVAS T “

del E-?EHLEE‘:EL.:;
CARRERA DE ORGANIZACION DE EMPRESAS ' Fc# w/

ENCUESTA DIRIGIDA AL PERSONAL ADMINISTRATIVO DE LAS PYMES
DEL SECTOR CALZADO DE LA PROVINCIA DE TUNGURAHUA

OBJETIVO: Estudiar el coaching empresarial en la cultura organizacional de
las Pymes del sector calzado de la Provincia de Tungurahua.

INSTRUCTIVO:
» Por favor marque con una X su respuesta a cada una de las siguientes
preguntas.
» Elija solo una opcién

CUESTIONARIO

1. ¢Es importante conocer la cultura organizacional de una empresa?

Siempre ()
Casi siempre ()
A veces ()
Nunca ()
2. ¢Se siente identificado con los valores que persigue la empresa?

Siempre ()

Casi siempre ()

A veces ()

Nunca ()

3. ¢Con que frecuencia la empresa promueve los valores corporativos en sus
integrantes?

Siempre
Casi siempre
A veces
Nunca

()
()
()
()

105



¢Usted presenta facilidad en la resolucion de problemas dentro de la empresa?

Siempre
Casi siempre
A veces
Nunca

()
()
()
()

¢Usted ha escuchado hablar sobre los beneficios de la metodologia del coaching
en el ambito empresarial?

Siempre ()
Casi siempre ()
A veces ()
Nunca ()

¢Usted se ha sometido a algun proceso de coaching?

Siempre ()
Casi siempre ()
A veces ()
Nunca ()

¢En su empresa se practica coaching?

Siempre
Casi siempre
A veces
Nunca

()
()
()
()

¢ Considera usted que el coaching es una herramienta que apoya a las personas a
conseguir mejores resultados en lo personal, profesional y empresarial?

Siempre
Casi siempre
A veces
Nunca

¢ Cree gue la practica de coaching empresarial genera flexibilidad en las personas
y una mayor adaptacion al cambio?

Siempre (
Casi siempre (
A veces (
Nunca (

)
)
)
)
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10. ¢Considera usted que aplicar herramientas de
fortalecer la cultura organizacional?

Siempre ()
Casi siempre ()
A veces ()

()

Nunca

jGracias por su colaboracion! 0.E.
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Indice de Satisfaccion del Colaborador Interno (1SCI)

(Anexo 2)

Il. CULTURA CORPORATIVA
10. Cual es su nivel de conocimiento respecto a los principios
corporativos de:

MA A M B MB NA
a. Vision
b. Mision
c. Valores

11. Cual es el nivel de aplicacion que usted les da en su trabajo diario
a los siguientes principios corporativos:

MA A M B MB NA
a. Vision
b. Misién
c. Valores

12. Cudl es el nivel de satisfaccion respecto a las funciones que usted
desempeia?
MS ) IND INS MINS NA

13. ¢Cual es su nivel de claridad en cuanto a la incidencia que tiene
su cargo dentro del engranaje organizacional?

MA A M B MB NA

14. i Qué elementos que hoy no existen desearia incorporar en la
misidn, en la visidn y en los valores corporativos?

Fuente: Humberto Serna & Asociados
Elaborado por: Mayra Pefia
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indice de Incorporacion de Cultura (11C)

(Anexo 3)

AREA DEPARTAMENTO | CARGO

ANOS DE
SERVICIO

Coloque un punto sobre la escala de clasificaciéon después de cada pregunta, indicando su
nivel de satisfacciéon. Después de completar todos los items, Gnalos para obtener su perfil
personal de satisfaccion. La sumatoria de los Indices Individuales dara el indice de

Incorporacién Corporativa.

1. Insatisfecho 2. Medianamente satisfecho 3. Indiferente 4. Parcialmente satisfecho

5. Satisfecho

1. Con los valores y principios de la Empresa

2. Con el respeto y consideracion de la organizacién hacia mi como
persona

3. Con la gente que trabajo

4. Con el apoyo de mi supervisor inmediato

5. Con el trabajo que hago

6. Con la apertura de mis companieros hacia el trabajo que realizamos

7. Con el numero de horas que trabajo

8. El reconocimiento social con el trabajo que hago

9. Con el clima laboral en que me
desempeiio

10. Con el conocimiento que tengo de las normas que rige mi empresa

11. Con el conocimiento que tengo de los servicios que presta mi
empresa

12. Con la participacion en los proyectos que ejecuta la empresa

13.Con la apertura de mis superiores al recibir sugerencias sobre el
mejoramiento de mi trabajo
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14. Con la apertura de mis compromisos para elaborar y comprometerse
en el mejoramiento del trabajo que realiza

15. Con el salario

16. Con los beneficios de ley

17. Con los estimulos que recibo (no econémicos)

18. Con las politicas de promocion

19. Con la seguridad laboral que me ofrece la empresa

20. Con las condiciones fisicas del trabajo

21. Con las oportunidades de desarrollo personal

22. Con el sistema de comunicaciones
internas

23. Con el soporte de sistemas

24. Con el soporte y apoyo administrativo

25. Con el direccionamiento estratégico de mi empresa Visién. Misién,
Valores, Politicas

26. Con la consistencia de mis superiores, con el direccionamiento
estratégico, en su comportamiento en la gestién del dia a dia.

27. Con la consistencia entre las instrucciones que recibo para
desempeiiar mi trabajo y la filosofia organizacional que predica mi
empresa

28. Con la consistencia de mis compaieros en sus actuaciones del dia a
dia, con la vision, la misidn, las politicas y los proyectos de mi empresa.

29. Con la consistencia de mi empresa entre lo que se dice y lo que se
hace en el dia a dia.

30. Con la consistencia con que se evalua mi desempefio frente a los
valores de la empresa.
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31. Con la consistencia entre la cultura de la empresa y las expectativas
del cliente o consumidor final.

32. Por la calidad del servicio que mi empresa provee a sus clientes

33. Con las oportunidades de crecimiento laboral que me ofrece la
empresa

Total

34. iQué es lo que mas le agrada de su empresa? (Fortalezas)

35. Si en sus manos estuviera cambiar algo de la empresa, ¢qué cambiaria? (Debilidades)

Fuente: Humberto Serna & Asociados
Elaborado por: Mayra Pefia
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Perfil de Motivacion en el trabajo (PMT)

(Anexo 4)

Motivadores del logro

. Dinero

. Oportunidad de crecimiento profesional

. Oportunidad de desarrollo laboral

. Oportunidad de Crecimiento Personal

. Reconocimiento a lo que hizo

. La participacidn en la organizacion

. Placer al realizar mi trabajo

. Desafio/Los retos en mi trabajo

OO |IN|OOD (L[S WIN |-

. Obligacién de hacer las cosas que me
corresponden

10. Estabilidad laboral

11. Presién para realizar mi trabajo

12. Ganar

13. Aceptacion de mis compafieros y seguidores

14. Amistad

15. Ayudar a otros en el logro de sus objetivos

16. Relaciones con otros

17. seguridad en mi trabajo

18. La oportunidad de rotar en diferentes cargos

19. Libertad

20. La autonomia (empoderamiento)

21. La oportunidad para la multifuncionalidad

22. Un salario fijo

23. Una remuneracion variable

24. La oportunidad de desempefiiarse en
ambientes globales

Fuente: Humberto Serna & Asociados
Elaborado por: Mayra Pefia
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