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PrROLOGO

La comunicacién es un factor clave al interior de cualquier organizacién moderna que
desee sostenerse en el tiempo y crecer a la par de sus objetivos estratégicos. En el libro
Buenas Précticas Empresariales, sus autores Franklin Gallegos y Karina Garcia, enfocan
este elemento desde tres perspectivas fundamentales a tener en cuenta al momento de

abordar una temadtica tan relevante en la administracién empresarial.

Y es que mas alla de los conceptos y teorias ampliamente discutidas y aceptadas,
este libro muestra casos de aplicacién practica que desarrollan —sistemdaticamente y de
manera operativa— la problematica de la comunicacion en empresas locales, incluyendo
una metodologia novedosa y por demas interesante, diseflada cuidadosamente y con el
debido rigor académico, iniciando con una introduccion al caso de estudio, su respectiva
explicacion, soluciones planteadas, implementacion de las soluciones, entrevista en la
empresa objeto de estudio para empezar, a partir de este punto de la metodologia utilizada,
con anotaciones generales del caso en donde el lector interactia de manera activa en el caso
y aporta desde su perspectiva a la solucién del mismo finalizando con preguntas planteadas
por los autores a ser analizadas por el lector de modo que el libro pasa a ser una herramienta

didactica para las clases de administraciéon que se imparten.

El libro inicia con una adecuada y detalladamente escogida fundamentacion teorica de
los postulados mas recientes y aplicables referentes a la comunicacién dentro de la gestion
empresarial, conceptualizando la funcién de la organizacion asi como los efectos de la

comunicacion formal e informal en la empresa.

De manera ordenada se realiza una descripcidn de los elementos practicos que al interior
de la empresa conforman lo que bien denominan formas estratégicas de comunicarse. El
libro se transforma desde este punto en una guia practica de altisimo valor para el empresario
que desee aplicar los elementos eficientes de comunicacidon que se muestran y que impactan
en el desempefio y los indicadores de gestiéon. Del mismo modo, se abordan las barreras en
la comunicacion describiendo de forma sistematica aquellas que afectan de manera sensible
al funcionar ideal organizativo de modo que el empresario moderno puede estar alerta a los
sintomas que indiquen presencia de tales barreas, y evitar asi distorsiones en los procesos

internos que alteren en su andar directivo.



Enlostres enfoques conlos cualesse estructura ellibro, o como acertadamente denominan
escenarios de aprendizaje, los autores nos proponen quince variados y mas que interesantes
casos de estudio, siendo el primer enfoque aquel relacionado con la retroalimentaciéon y
analisis en la comunicacion; un segundo enfoque o escenario es el estilo gerencial dentro
del cual se incluyen temas como el auto control y direccion del personal, conceptualizando
lo que es dirigir, explicando la inteligencia emocional para cerrar con un tercer y ultimo
enfoque referido a los desafios de ser lider en donde destacan desarrollos académicos tales
como las caracteristicas que debe tener un gerente lider y los buenos habitos que fortalecen
el liderazgo. Todo lo anterior resumido como elementos relevantes a tener en cuenta en la

administracion de organizaciones modernas.

Queda entonces amigo lector, hecha la mas cordial invitacion para que disfrute de los
conceptos técnicamente vertidos y experiencias mostradas en los casos propuestos en el
libro y saque todo el provecho posible de esta gran obra que los autores, en conjunto con la

ULVR, ponen a disposicion de la comunidad académica nacional e internacional.

Ph.D. Rafael Iturralde Solorzano
Decano de la Facultad de Administracién
Universidad Laica VICENTE ROCAFUERTE de Guayaquil
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LA COMUNICACION EN LA
EMPRESA







Comunicacion: Base fundamental en la gestion empresarial

La comunicacién es la base fundamental de las relaciones interpersonales, de alta
importancia y considerada una de las competencias directivas mas requeridas en altos

rangos a nivel de gerencia.

Para lograr manejar un equipo de trabajo, lo primero que se debe de hacer es estar
conscientes que se dirige haciendo y actuando, pensando y hablando, comunicando y
persuadiendo, con el fin de lograr los objetivos de la organizacién; pero ademas con una
mirada hacia los objetivos personales de los empleados cuya finalidad es la de favorecer
el desarrollo de todos dentro de la organizacion, entendiendo que en la medida que todos
logremos éxitos a pequefia y gran escala, transformamos el clima organizacional que es

la base en una efectiva gestion empresarial.

Objetivos de aprendizaje:

En este capitulo examinaremos algunos aspectos sobre la comunicacién interpersonal
y la comunicacién organizacional, destacando las habilidades que debe tener un gerente
para lograr una comunicacién efectiva. Conforme lea y estudie este escenario, concéntrese

en los siguientes objetivos de aprendizaje.

1. Explicar qué es la comunicacion.

2. Comprender la funcién de la comunicacion.

3. Priorizar si se debe ser formal o informal en la comunicacion.

4. Explicar formas estratégicas de comunicarse con los subordinados.

5. Destacar la importancia de la tecnologia como herramienta comunicativa.
6. Relacionar la comunicacién y servicio al cliente.

7. Identificar las barreras en la comunicacion.

8. Explicar qué significa escuchar activamente.

9. Determinar la importancia de la retroalimentacién y analisis en la comunicacioén.

) 1
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LLA COMUNICACION ES LA BASE FUNDAMENTAL EN LA
GESTION EMPRESARIAL

Quien relacione el verbo hablar con dirigir, primero tendrd que

aprender a conjugar el verbo comunicar para liderar.

;Qué dice la literatura sobre la comunicacion?

Es imposible exagerar la importancia de la comunicacién en los gerentes
por la siguiente razén: todo lo que hace un gerente entrafia comunicacion.
Subrayamos: jno so6lo algunas cosas, sino todo lo que hace! El gerente no
podrd tomar una decisiéon si no cuenta con informacioén, que le ha sido

comunicada. (Robbins y De Cenzo, 2002).

Para que los procesos comunicativos internos de una organizacion sean
verdaderamente eficaces, se debe realizar un estudio que prescriba cuales
son las funciones de la comunicacion en la empresa y cual es el estado de
los procesos comunicativos que tienen lugar en ella, consolidandolo en la

cultura organizacional. (Temprana, 2014).

Lacomunicacién en una organizaciéon comprende multiples interacciones que
abarcan desde las conversaciones telefonicas informales hasta los sistemas de
informacion mas complicados. Para ejecutar el trabajo se requieren sistemas
de comunicacion eficaces; cualquier informacion confusa origina errores,
que disminuyen el rendimiento en el trabajo y van en detrimento del logro
de los objetivos. (Miinch, 2010).

De la calidad del proceso de comunicacion depende la eficacia de las
relaciones interpersonales en las organizaciones. La negociacién, la venta
de ideas y de productos, el liderazgo, la motivacion, la organizacion, la
delegacién, la orientacion a empleados y la evaluacion del desempefio,
entre muchas otras funciones gerenciales, exigen una elevada capacidad de
comunicacién. Lo mismo sucede con las relaciones entre el gerente y su

equipo. (Amaru, 2009).

) 1
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El proposito de la comunicacion en una empresa es obrar un cambio: influir
en las acciones encaminadas al bienestar de la empresa. La comunicacién es
esencial para el funcionamiento interno de las empresas, dado que integra las
funciones administrativas 1. Establecer y difundir las metas de una empresa,
2. Trazar planes para alcanzarlas, 3. Organizar los recursos humanos y otros
recursos de la manera mas eficaz y eficiente, 4. Seleccionar, desarrollar y
evaluar a los miembros de una organizacion, 5. Conducir, dirigir, motivar
y crear un ambiente en el que las personas colaboren y 6. Controlar el
desempefio. (Koontz y Heinz, 2007).

;Qué es la comunicacion?

La comunicacion es la transferencia de un significado. Al tratarse de transferencia
nos referimos a la accion de comunicar, desde un origen a un destino; al referirnos a un
significado, implica que lo que se transmite es una idea que lleva en su contenido algo
que se desea dar a entender al destinatario, que se desea que se haga, se asimile, se acate
o se entienda de una forma determinada; y al referirnos a que debe ser comprendida, es
que el receptor de esta informacion debe de captar y entender en el mismo sentido, tono

y esencia la informacion, tal como fue transmitida.

En toda comunicacién activa existe un emisor, un mensaje, un canal y un receptor.
Este proceso se replica en cualquier circunstancia de la vida cotidiana de una persona asi

como en las actividades habituales en una empresa.

Dentro de esta comunicacion hay factores intrinsecos y extrinsecos, que afectan al
codigo con la que es transmitido o receptado el mensaje, es aqui donde surgen los grandes
retos para los gerentes que deben disminuir el ruido y lograr que el mensaje llegue con el

menor trastorno al receptor o subordinado.

Los factores intrinsecos, se refieren a aquellos aspectos que tienen que ver con la parte
interna de la persona o empresa, que no permiten que se actie de forma imparcial y
veridica, ya que la comunicacion se ve influida por factores que cambian la forma o el

contenido de la misma.

Un ejemplo de factores intrinsecos como una falla de la comunicacién son las
emociones, las mismas que no nos permiten llevar o exponer el mensaje de forma clara

ya que la persona se ve influida por la reaccion sentimental a un problema. En el caso de
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una empresa, el no tener claras las politicas internas laborales en forma general afecta a
la comunicacion, debido a que al desconocer los parametros que delimiten la acciéon e
interaccion de los miembros de una organizacion se producen vacios y, por lo tanto, la

comunicacidn intra e inter departamental se puede ver afectada.

Los factores extrinsecos, como la palabra lo menciona, hacen referencia a los aspectos
externos que no dependen ni de la persona ni de la empresa; en este caso hablamos
del ruido que hay en la comunicacion, o de la forma en como recibe la informacion
el receptor. El ruido implica todo aquello que pueda afectar a la integridad de que el
comunicado llegue en su esencia pura y tenga un efecto que trastoque el sentido del

mensaje.

Por ejemplo, el ruido se refiere a un conjunto de opiniones diferentes, que va
cambiando de persona a persona, ya que hay varios implicados en un problema y cada
uno menciona una version, causando una secuencia de la informacién distorsionada al

mensaje original.

Por otro lado, es importante considerar que el receptor también puede verse afectado
tanto extrinseca como intrinsecamente por lo que, si se encuentra en una situacion en la
cual esté influido por sentimientos o emociones, puede lograr de que tome de una forma

diferente el comunicado, mas no con el sentido verdadero como fue dirigido.

La comunicacion eficaz es una habilidad, un arte de saber transmitir una idea de forma
clara y lograr que el receptor la reciba de la misma manera; aunque parezca sencillo,
ésta es una realidad en la cual muchas empresas tienen falencias, que afectan a todos
sus departamentos en cuanto al clima laboral, las relaciones interpersonales entre
empleadores y empleados, gerentes y subordinados. Por esta razéon, hay que dedicar
tiempo a ser precavidos en comunicar bien; que el mensaje llegue con el menor ruido
posible y la menor influencia de percepciones, logrando asi un trabajo eficiente, mayor
productividad, un buen clima laboral, mejor desempefio con el cliente y mayor fidelidad

del mismo.
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FUNCIONES DE LA COMUNICACION

Mientras mds informado esté su personal respecto al enfoque de

su empresa, menos errores tendrd en la ejecucion de sus planes.

;Qué dice la literatura sobre la comunicacion?

Se comete un error al pensar que la comunicacion es solo la accion de transmitir una
idea desde el que la construye hasta el que la recibe. Sin embargo, més alla de ese “simple
acto” para muchos, la comunicacién lleva consigo muchas responsabilidades implicitas
dentro de esta actividad, que muchas veces no tomamos en cuenta al momento de
hacerla, cayendo en la inefectividad y consecuentemente acarreando problemas como la

desinformacion y confusion de los receptores finales a quienes se dirigio el comunicado.

Los gerentes tienen un gran reto en cuanto a la gestién que realizan, si bien es cierto
su responsabilidad es administrar, organizar, dirigir y controlar el area o la empresa
designada, por otro lado, la buena comunicacion es primordial para alcanzar sus objetivos
y consolidar un equipo productivo y eficiente. ;Alguna vez relacion6 la comunicacion
con control? Muchos gerentes delegan la parte de comunicaciéon como una labor de su
asistente, o también se lo dejan al efectivo ejercicio del correo institucional, o memos
que pasan de ser comunicados, a ser papeles atosigantes para el personal. En lugar de
ejecutar la comunicaciéon como una labor interactiva, la hacemos de una forma pasiva,
permitiendo que las personas, con cada una de sus percepciones, la tomen seglin su

conveniencia.

Planteo la siguiente pregunta, ;Qué significa tener el control para un gerente? Control
del personal, control de las acciones de su personal, control de lo que piensa su personal
de usted o de la empresa, control al tener la confianza de su equipo de trabajo, control
porque sabe lo que sabe su equipo y no estd desinformado, control porque su equipo se
siente bien con usted, control porque su equipo esta contento con su trabajo y en el lugar
que labora, control porque sus colaboradores le comunica todo tipo de falencias, errores,

cambios o sugerencia respecto al negocio, al producto, al mercado.

Imaginese lograr todo eso solo por via email, ;Cree que lo lograra? Sera que ;el memo
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es tan efectivo para lograr esa armonia entre el personal y usted como gerente? Tal vez su
asistente logre que su personal sepa lo que su asistente sabe, pero no lo que usted piensa,
0 quizas de tanto hablar su personal con su asistente, se percibe que ya no hay que hablar
con usted, porque el tinico medio para dialogar es por medio de una persona que tal vez
no siente y piensa como usted ;jLograra comunicar bien? ;Lograra liderar su equipo y

obtener la confianza del mismo?

Lo que sucede es que algunos gerentes, saben el significado de comunicar, pero no
saben cémo hacerlo de forma efectiva, y sus resultados se ven claramente en la falta de
cohesion de su equipo de trabajo. Un claro ejemplo es cuando hay desunion en el equipo,
cuando rumoran de forma negativa a espaldas de su jefe, o cuando hay una alta rotacion
de personal sin explicaciones, y esto de seguro va acompaiado de un clima laboral tenso,

estresante, sin mucha interaccion, y recelo del acercamiento a la gerencia.

Comunicar tiene una funcion principal, que es la de hacer llegar el mensaje desde
el emisor hasta el receptor: si, es verdad, existen diferentes tipos de canales, ya sea via
telefénica, email, memos, etc., no podemos olvidar que nunca puede dejarse a un lado
el que el receptor sepa cOmo se transmite este comunicado, qué sentimientos llevan las
palabras escritas, qué sentido tiene una nueva politica y cual es la preocupacién de la
empresa inmersa en la misma. No es lo mismo leer un correo donde se indique que por
la situacion financiera de la empresa se disminuiran horas extras, a que el gerente de la
empresa haga un informe, retina al personal, y le explique a su equipo de trabajo cudl es
el plan de contingencia ante el bajon financiero y por cuanto tiempo se espera mantener

esta decision para beneficio de todos.
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(SER FORMAL O INFORMAL EN LA COMUNICACION?

El que aprende a tratar a los demds, recibe mejores respuestas.

Entre los gerentes y los subordinados, a pesar de formar parte de un mismo lugar de
trabajo, hay diferencias que resaltar al momento de ejercer la comunicacién e intercambio
de ideas. La jerarquia prevalece como un estatus de seforio, orden y respeto que debe
mantenerse al margen de cualquier consideracion, lo cual hace que este rango jerarquico

mantenga la autoridad y linea de mando propio del ambiente cultural a este nivel.

La formalidad en la comunicacion es una caracteristica comun en los rangos jerarquicos
de alto nivel, en la cual la prudencia de las palabras y medir lo que se habla y como se lo
expresa son determinantes para establecer un buen contacto, comunicacioén y persuasion.
La alta gerencia no puede darse el lujo de incurrir en informalidades que traspasen la
barrera de la autoridad, donde se ponga en tela de duda su estilo de direccion y el cardcter

de la orden dada al hacer una peticion.

La alta gerencia debe contar con la suficiente formacion y preparacion para dirigirse
a los subordinados; ademas hay que ser asertivos al momento de brindar informacion,
para lo cual se requiere pensar previamente las posibles respuestas y reacciones de la
persona que recibe el comunicado. De esta manera el gerente estara un paso delante de los
demas, que prevé reacciones y establece metas futuras con base en los comportamientos

esperados de sus subordinados.

La informalidad no es mala, en la medida en que se establezca parametros y limites a
la misma, ésta podria llevar a un ambiente que pase de confianza a abuso de la misma,
donde se pueda relacionar equivocamente el trato del superior con el subordinado.
Cuando esto ocurre, el subordinado o el jefe pueden confundir la relacién que existe y
establecer un trato de “iguales”, con una pérdida de los roles correspondientes de cada
uno. Este es el problema central de los errores en la comunicacion, cuando no se tienen
claros los roles de cada uno, ni la jerarquia, se puede producir un sesgo en la recepcion/
emision del contenido del comunicado, de tal forma que una orden gerencial podria pasar

desapercibida o tomada como un simple mensaje. En este tipo de situaciones se pierde el
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caracter de orden que lleva el contenido del mensaje y se pierde también, practicamente,

la autoridad.

La comunicacion informal, por lo general es aquella que circula en los pasillos y
corredores de la empresa, aquella que es transmitida y receptada por los integrantes de un
departamento de forma vivencial y experimental. En esta comunicaciéon no se mide ni se
evalua entre los voceros la forma ni el contenido del mensaje, ya que solo se busca reflejar
y expresar las percepciones de cada uno de los empleados y personas que retransmiten el

comunicado.

Cuando se llama “rumor” a un comunicado se da paso al andlisis de una posible
tergiversacion de la verdad, tal vez una verdad aumentada o incompleta, incluso se incurre
en pensar si es una falsa expectativa o especulacion de algo que aun no ha sucedido. Esta
informacion sale de los profundos sentimientos, temores, miedos, malas intenciones,
deseos, aspiraciones, intrigas, sueios que poseen los empleados en una organizacion,
que generalmente no lleva la verdad absoluta puesto que se trata de un comunicado no
oficial.

La inquietud de muchos es el saber si jrealmente los rumores podrian a llegar ser
importantes al momento de conocerlos? La respuesta a esta interrogante depende de la
visién y madurez del gerente, asi como también la situacidon y el contexto en que se
presenta el rumor. Por lo general los rumores se caracterizan porque no se conoce cual
fue la fuente que lo originé y mientras mas controversial sea, menos probabilidades se
tienen de conocer quién es su autor. Lo negativo de los rumores es el nivel de influencia
que esta informacion puede llegar a tener para crear un mal ambiente de trabajo, estrés,

preocupaciones o miedos que afectan a la productividad de las personas.

Los rumores no seran perjudiciales en la medida en que la empresa y el gerente
apliquen estrategias de comunicacién formal apropiadas para que ningdn comunicado se
quede sin fundamento y para que aquella informacion, que es erronea, sea practicamente
bloqueada con el conocimiento real de lo que sucede, a través de canales formales de
informacion. A continuacion, se plantean estrategias que se utilizan para una mejor

comunicacién en la empresa.
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FORMAS ESTRATEGICAS DE COMUNICARSE CON
LOS SUBORDINADOS

Hable y después piense, verd como se arrepiente.

Para mantener un equipo de trabajo motivado, en sintonia con la vision de la empresa,
se debe contar con procesos adecuados de comunicacién que fluyan de manera agil,

eficaz y con el menor ruido posible.

Considerar que la comunicacion unidireccional, de arriba abajo, es la inica herramienta
que se tiene para hacer llegar de forma efectiva el mensaje afectara los resultados y se

podrian perder beneficios importantes como la interaccion y la retroalimentacion.

Hay que lograr una auténtica cultura de comunicacién en la empresa que abarque
todas las dimensiones y para esto se aconseja utilizar adecuadamente las siguientes

técnicas comunicativas:

La comunicacion descendente, a pesar de ser una de las formas mas antiguas y comunes de
comunicar, en las empresas se cometen errores al aplicarla. Esta estrategia comunicativa
se origina en la alta direccion y es transmitida descendentemente a los distintos niveles

de la escala jerarquica organizativa departamental.

El objetivo principal, y de gran valor, es comunicar e informar las instrucciones, metas,
objetivos y politicas de la empresa. Las herramientas seleccionadas para esta forma de
comunicacidn, se las elige de acuerdo al departamento, cargo o finalidad que se tenga

con este mensaje.
Los comunicados y herramientas mas usuales son:
Comunicados:
1. Politicas internas de comportamiento en el trabajo.
2. Politicas por areas.

3. Manual de tareas y responsabilidades de los cargos.
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Herramientas:
1. Correos electrénicos, masivos o grupales, ya sea por areas o por equipos de trabajo.
2. Circulares por departamento o para empleados especificos.
3. Cartelera donde se transmita un comunicado de interés general de la empresa.
4. Reuniones informativas de la alta gerencia con el personal, general o por area.

Este tipo de comunicacion es de vital importancia en una empresa, sin embargo, no
todas la utilizan a pesar de ser una de las formas tradicionales que existe en la historia
de la comunicacion organizacional. En los procesos de una empresa no pueden faltar las
directrices y, en la conducta del empleado, nunca pueden faltar reglas que cumplir; que
una empresa cuente con una politica clara, un manual de tareas y responsabilidades del

cargo, definidas y especificadas, es crucial para el correcto desempeio del personal.

Por otro lado, las empresas que poseen este tipo de herramientas de comunicacion
llegan a caer en la simplicidad de transmitirlas y creer que, habiéndolas dicho por una sola
vez, el mensaje quedara claro desde ese momento en adelante. Hay que tener en cuenta
que las personas son fragiles de memoria y el ser humano necesita recordar y refrescar
conceptos, normas y procesos. La comunicacion de las politicas empresariales debe
realizarse por area y por medio de los manuales de funciones y procesos; deben quedar
establecidos los procesos trimestrales, cuatrimestrales o semestrales de retroalimentacion
con el fin de recordar la informacion que deben tener clara los empleados para el correcto

ejercicio de sus labores en la institucion y asi combatir el olvido y la imprudencia.

La comunicacion ascendente es una forma estratégica de combatir los rumores,
brindandoles la oportunidad a los empleados de la organizacién de expresarse de
forma libre y, en algunos casos, anénima, para que puedan consultar, sugerir, solicitar

aclaraciones de dudas o proponer sugerencias.

Sin lugar a dudas es que, por mas que suene sencillo, en la realidad este tipo de
comunicacién no se realiza por parte de todos los miembros; en general depende de las
campafias que se lleven a cabo para concientizar a las personas sobre la importancia de
comunicar sus inquietudes, dudas y sugerencias, de tal manera que se genere un ambiente
saludable y la confianza en ellos para hacerlo. Las herramientas que se utilizan para esta
forma de comunicacion se las puede implementar en todas las areas de la empresa, y las

mas comunes son:
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* Buzdbn de sugerencia
» Circulos de calidad

» Comisiones por areas
» Correo electronico

* Intranet

La comunicacién ascendente realmente es eficaz cuando se ha creado una cultura
organizacional comunicativa, en la que los subordinados tienen total apertura para
expresar sus ideas y consultar sus dudas e inquietudes, en un ambiente de respeto y sin
sentirse tenso o presionado por expresarse. Esto sucede cuando hay un liderazgo gerencial

y se transmite desde la alta direccién hacia las bases.

Dirigir bajo un esquema de presion (o represiéon) y miedo no es realmente eficiente ya
que los empleados callan sucesos y acciones y sin querer se convierten en complices de

actos deshonestos.

La comunicacion horizontal es la que se establece entre los subordinados. En ella, la
informalidad es muy comun en el dialogo y en el trato. Esta comunicacion existe por
lo general entre los miembros de un area especifica de la empresa, entre aquellos que
trabajan y comparten actividades diariamente y generalmente estd ligada a un ambiente

de companerismo.

La empresa puede fomentar este tipo de comunicacion dando pautas de trabajo para

el desarrollo de equipos y para la colaboracidn intra e inter departamental.
Los instrumentos mas adecuados para esta forma de comunicacion son:

* Reuniones por departamentos.

* Reuniones por grupos o equipos de trabajo.

» Sesiones informativas.

» Correo electronico.

* Redes sociales.

e Reuniones entre divisiones o areas.
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En el caso de las reuniones, es recomendable que se realicen y sean dirigidas por un
moderador con criterio, que represente jerarquicamente a la empresa. Por lo general son
los jefes de area los encargados de transmitir lo que la empresa desea y de recabar lo que

los miembros del area solicitan o consultan.

En la administraciéon de una empresa, es de vital importancia aplicar todas las
herramientas comunicativas para generar una cultura de comunicaciéon en la que se
fomente que las personas sean escuchadas, que tengan derecho a opinar y que obtengan
respuestas adecuadas a sus inquietudes de manera oportuna, favoreciendo la estabilidad
en el desempeno de los miembros de la organizacion y aportando positivamente a la

productividad de cada uno de ellos.
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LA TECNOLOGIA COMO HERRAMIENTA
COMUNICATIVA

Sea lento como la tortuga y verd que nunca llega a la meta.

Se dice en la teoria de la evolucion que los animales que han sobrevivido a los cambios
climaticos no son aquellos que son mas fuertes, sino aquellos que tienen la habilidad de
adaptarse a los cambios. Pasa exactamente igual con las empresas, aquellas que no se
adapten a tiempo a los cambios tecnoldgicos van a incurrir en una gran desactualizacion,
pérdida de clientes y altos costos que se traducen en pérdida de dinero, falta de liquidez
o quiebra. Las empresas necesitan acortar tiempos, agilitar la informacion para la toma
de decisiones acertadas y oportunas. Es posible que la tecnologia solucione pequefios

detalles pero tiene un alto impacto en su gestion.

Al mencionar la palabra gestion, se abarca o incluye la gestion del personal. Para
que todos vayan por un mismo camino debe existir una excelente comunicacion; es aqui
donde la tecnologia adquiere protagonismo, acortando distancias, reduciendo tiempos,
abaratando costos, entre otras cosas. La comunicacion a través de una videoconferencia
0 una comunicacion en linea, o una evaluacién en linea de algun asunto especifico, son

ejemplos de coémo la tecnologia puede ser aprovechada en pro de la gestion.

Entre las herramientas mas relevantes actualmente para la comunicacion de una

empresa tenemos:

» Correo electronico.

* Chat interno.

* Videoconferencia

* Redes sociales.

» Pagina Web.

» Teléfonos inteligentes (smartphones) conectados a la red.
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» Tablets conectadas a la red.
» Software institucional.

» Circuito cerrado de radios.
+ GPS.

Se debe buscar la manera de estar en permanente contacto con la evolucion de la
tecnologia, estar al dia en los avances que se realizan y a los desarrollos de herramientas
tecnoldgicas puesto que trae grandes beneficios a la empresa en cuanto al ahorro de
tiempo y dinero. Hay que utilizar la tecnologia y sacarle el mayor provecho posible.
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COMUNICACION Y SERVICIO AL CLIENTE

Los divorcios empiezan donde la falta de comunicacion continua.

Comunicar es servir, habito dificil de cimentar en las ventas pero que al ser bien
aplicado es un arma infalible para ganarse la lealtad de los clientes. La informacion sobre
el servicio que se va a recibir por parte de la empresa, la promesa de cumplimiento de los
tiempos acordados y la comunicacion de los inconvenientes en el momento adecuado,

son vitales para la satisfaccion y cuidado del cliente.

No hay usuario o consumidor quejumbroso, 1o que hay es una inadecuada persuasion
y una comunicacion ineficiente, que lo hace sentir desatendido y percibe que la empresa es
indiferente a sus requerimientos y/o necesidades, por lo tanto, puede llegar a desesperarse
por la falta de respuestas oportunas y efectivas y por parte de quienes tienen a cargo el

servicio al cliente.

Diga la verdad y generara confianza. Decir una mentira por tratar de quedar bien
momentaneamente, o por pensar que el cliente se enojara y que reaccionara de una forma
no esperada, al indicarle algin suceso no deseado, lo Unico que lograra es dilatar el
problema y que estalle con mayor energia en el futuro. Comunicar los inconvenientes
no implica ser imprudente o alarmante. Hay que tener tino y diplomacia al realizar esta
accion y explicar lo sucedido con argumentos validos, apelando a la comprension de la

persona.

El cliente, a pesar de sentirse en una desavenencia, valorara su franqueza y ese es
el momento en que se debe plantear una solucién oportuna que amortigiie la reaccion,
logrando de esta manera renegociar persuasivamente las condiciones originales
convenidas y, obviamente, cumplir las nuevas condiciones (de la renegociacion) para

mantener la confianza del cliente a pesar de lo ocurrido.

Cumpla lo que ofrece y comunique con sus acciones. No hay peor venta que aquella
en la que no se cumple con lo ofrecido, mas adn si su garantia o servicio de post venta
viene acompanado de sinsabores y falta de transparencia. Cuando no se cumple con lo

ofrecido, no solo estd quedando mal su empresa, sino que su prestigio se vera afectado en
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un radio de accidon geométrico cuya cuantificacidén no es sencilla. Tal vez por esta falta de
medicion del impacto o repercusiones que tienen los incumplimientos en los clientes y en
el entorno en general, las empresas no se dan cuenta de lo que pierden verdaderamente.
Si en algin momento hay reclamos por garantia de producto, es importante haberlas
comunicado adecuadamente, y aqui es crucial el rol del asesor. A veces nos olvidamos

que es el cliente el que entrega su dinero a cambio de un buen servicio o producto.

El fruto es la recomendacion. Todo lo que se siembra se cosecha. ;jAcaso usted alguna
vez ha visto que se siembre arroz y se coseche maiz? Ocurre exactamente igual con la
gratitud y la fidelidad de los clientes hacia la empresa o marca. Cuando la persona sienta
seguridad en el producto o servicio ofrecido, respaldo de garantia y confianza en que
su sugerencia o reclamo seran atendidos, oportuna y satisfactoriamente, no escatimara
en recomendarlo. No serd necesario que le solicite un recomendado, esto sera un gesto
espontaneo ya que esa buena experiencia y satisfacciéon la comentard con agrado y

emocion.

(Le gustaria que hablen de su empresa y servicios con emocioén y agrado?, entonces
(qué hace para lograr aquello?
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BARRERAS EN LA COMUNICACION

No hay peor obstaculo que aquel que es uno mismo.

En la gerencia, y en las organizaciones en general, es comun escuchar, en relacién al
tema de la comunicacion, que hubo confusiones, que no se tiene claro el camino, que las
reglas son incomprensibles y los pasillos son los escenarios para encontrar respuestas a

inquietudes o comentar desavenencias.

Es por esto que los lideres de la organizacion deben darse cuenta de que estos errores
en la comunicacion, en muchas de las ocasiones tienen, su origen en problemas de fondo,
que parten desde la cultura empresarial: colocar directrices y reglas claras y comprensibles
o ambiguas y confusas, dandole gran o poca importancia a su difusién, observando de
lejos o de cerca los canales a utilizar, estando pendientes o no del ruido por si afecta al

mensaje que se quiere transmitir o recibir.

Hay que recordar que las barreras en la comunicacién son aquellas que se producen
entre el emisor y el receptor, por eso es de vital importancia la retroalimentacion que
tenga la gerencia respecto a lo comunicado, para evaluar y reafirmar el mensaje si es
necesario, con el fin de eliminar todo tipo de ruido. Entre las barreras de comunicacién

mas comunes o frecuentes en las organizaciones tenemos:
+ Falta o ausencia de planeacién adecuada.

« Falta de comunicaciéon de la vision de la empresa a todos los miembros de la

organizacion.
» Generacion de supuestos y hechos confusos.
*  Mensajes mal redactados o pérdida de contacto directo con las personas.
+ Falta de explicitud y claridad.
» Descuido o aplicacién de canales no efectivos para transmitir el mensaje.

* Transmision de mensajes a libre percepcion de cada receptor.
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» Falta de confianza en la gerencia.
» Falta de tiempo o mal manejo del mismo en la transmision de los mensajes.
* Abuso de la cantidad de informacion.

Hay barreras en la comunicaciéon que no solo dependen de los canales o del ruido,
sino de las personas; estas barreras tienen que ver con la personalidad del individuo, su
formacion ética, valores, cultura, ideologia, las cuales, al momento de emitir el mensaje
o de recibirlo, juegan un papel importante asi como sus emociones y caracter. Es asi
que, lo que era un simple mensaje, este individuo lo puede llegar a transformar en un
problema, producto de su mal humor, forma de ser o sentimientos contrapuestos. Desde

esta perspectiva, también encontramos barreras personales en la comunicacién como:

* El orgullo, hay muchas personas a las que no les gusta pedir disculpas o aceptar su

€rror.

» La falta de humildad, tanto en la alta direccién como en los subordinados. Esto no es

un tema solo de jerarquia sino que se puede experimentar en todas las areas.

» La falta de ética y valores, que inducen a los individuos a actuar de forma equivoca,

producto de la ausencia de una adecuada formaciéon moral.
» La envidia, el mensaje puede llegar a ser alterado con premeditacion y alevosia.

» El egoismo, que se evidencia en la falta de compromiso con la empresa y de union en

los equipos de trabajo.

+ La falta de toma de decisiones o de capacidad para decidir, que genera inseguridad y
miedo en el equipo de trabajo.

» La falta de caracter, produce la pérdida de mando y autoridad en el mensaje.

) 1
BUENAS PRACTICAS EMPRESARIALES 3



EscucHA AcCTIVA

Las personas firman contratos para prestar servicios
profesionales y su fuerza laboral a las empresas, pero atin

siendo asi, no dejan de ser personas.

La organizaciones estdn compuestas por personas que, a mas de ser empleados,
también son padres, hermanos, tios, abuelos, etc. Las personas tienen necesidades
de superacién, alguna emergencia familiar, problemas de salud, tristezas y alegrias,
motivaciones que vienen desde el hogar, fracasos personales ajenos al trabajo, tienen
amigos, juegan/practican deportes, se van de fiesta o celebran cumpleafios bebiendo de
forma prudente o sin limites. Y, aun sabiendo todo eso, en ciertas organizaciones la frase
que se utiliza es “una vez cruzada esa puerta usted se olvida de su vida personal” o “no
traiga sus problemas al trabajo”. ;Sera que realmente sucedera asi? En el supuesto caso de
una madre que tiene a su hijo enfermo grave en el hospital, justed cree que ella trabajara
entregando su cien por ciento, concentrada en el informe mensual que debe exponer ante

el directorio? ;Qué pasaria 0 como se sentiria usted si se tratara de su hijo?

Las organizaciones a veces olvidan que estas personas, sus colaboradores, son quienes
viven y ejecutan los cambios que la alta direccidon plantea y que con ellas pueden resolver
los pequefios y grandes detalles que le falté aplicar o considerar en la estrategia; los
empleados son los que estan viviendo lo que sucede dia a dia en el mercado, escuchando lo
que dice el cliente, lo que piensan los proveedores o lo que experimentan en las diferentes
areas de trabajo. Los empleados son aquellos que brindan la retroalimentacion a la alta
direccién, por eso son tan importantes para el funcionamiento de las organizaciones

como el uso de aceite en un vehiculo para que no se dafie el motor.

Por esta razén, las organizaciones deben invertir en su personal ya que representan su
activo mas valioso, tanto por su conocimiento como por su experiencia y talento. Una
de las maneras de darle importancia a las personas es escuchandolas; esta accion es una
herramienta en el liderazgo comunicativo. Los ejecutivos que logran mayor influencia
en sus equipos de trabajo son aquellos que escuchan a sus subordinados, conociendo sus
necesidades y tomando medidas y acciones correctivas que aporten a soluciones grupales

e individuales, afianzando de esta manera su liderazgo.
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Para poder lograr una escucha activa, el gerente, al momento de conversar o dirigirse

a su equipo de trabajo, debe tomar en consideracion las siguientes recomendaciones:

» Establecer contacto visual, mirar a la persona de forma frontal y a los ojos, esto

demuestra que realmente esta interesado en lo que le sucede.

* Mostrar interés en el comunicado recibido, realizando preguntas o refirmando lo
dicho.

* Asentir con la cabeza, gesticular, tener reacciones de sorpresa, admiracion o

preocupacion en cuanto la conversaciéon lo amerite.
» Tener empatia, ponerse en el lugar del otro.
* Aclarar malos entendidos durante la conversacion.
* Dar una opinidn respecto al tema tratado.
*  Comunicar medidas, soluciones o propuestas respecto al tema tratado.

» Agradecer por la confianza y apertura al comunicar el evento.
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RETROALIMENTACION Y ANALISIS EN LA COMUNICACION

Si sabes con quien hablas, sabrds lo que te espera.

La retroalimentacion en la comunicacion es la base del liderazgo en las organizaciones
para tener el control de los equipos de trabajo y aplicar correctivos en el momento
adecuado. Para sacar el maximo rendimiento a la retroalimentacién en la empresa se

pueden aplicar los siguientes consejos:

» Crear procesos, normas y sistemas que ayuden y aporten a la retroalimentacion.

» La retroalimentacion no es un debate.

» La mejor retroalimentacién es cara a cara.

» Laretroalimentacion debe ser practicada con fines de cambios positivos y mejoras.
* Los procesos de retroalimentacion deben generar confianza.

* Debe darse sobre quienes estan presentes.

* Hay que ser oportunos.
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#1 AUTO CHECO

Introduccion al caso de estudio

En el afio 2002 —debido al incremento de nuevos modelos de vehiculos Skoda y al
incremento de la demanda de repuestos— Auto Checo sufrié6 un desabastecimiento de
inventario, teniendo que cubrir las exigencias del mercado local y nacional mediante
compras locales paliativas; consecuentemente, sus ventas aumentaron del 10 % al 20
%, lo que obligd a presionar mas al proveedor en el exterior para que surta con mayor

rapidez la mercaderia requerida.

+ Esto gener6 un nuevo inconveniente: aumento del tiempo de respuesta entre una

importacion y otra, debido a la falta de coordinacién de los siguientes puntos:

» Entre el envio de las proformas al exterior y su demora en la respuesta con el stock y
precios de los productos cotizados.

» Elproceso de andlisis parala aprobacion de las cotizaciones realizadas estaba estancado

en el departamento de importaciones, lo cual demoraba su respectiva aprobacion.

* Una vez aprobada la cotizacion, el proveedor destinaba demasiado tiempo para la

recopilacion de los items solicitados.

* Al arribo de la mercaderia al puerto, los tramites de nacionalizacién tenian trabas
debido a que en esa época el sistema aduanero requeria mayor aspecto burdcrata, lo

cual demoraba la llegada de la mercaderia a la bodega para su comercializacién.

Explicacion del caso

Con todos estos problemas, que se agravaban conforme pasaban los meses, ya que
el proveedor no se abastecia en la provision de inventario y no cumplia con los tiempos
de entrega, sumado a que el mercado requeria de un mayor flujo de mercaderia, el
desabastecimiento de productos generado ponia en peligro la capacidad de mantener la

calidad del servicio al que estan acostumbrados los clientes. Ademas se hacia cada vez
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mas complejo poder cumplir con los requerimientos de los clientes de otras provincias, lo

cual provocaba la pérdida de confianza en la compaiiia.

Portodoesto, paramediados del 2004 1a gerencia decidié viajar a Europa y Asia enbusca
de nuevos proveedores que suplan estas necesidades. Tras una temporada, recorriendo
varios paises y una vez efectuados los contactos en diferentes lugares conociendo a los
nuevos posibles proveedores, en febrero del aio 2005, tanto el gerente general como el
departamento de importacidén, tomaron la decision de dar un giro gigantesco en el tipo
de repuestos con los que se trabajaria, ya que hasta ese momento toda la mercaderia era

con sello original.

Luego de analizar las relativas ventajas que ofrecia el mercado chino, en precios,
forma de pago, tiempo de entrega, variedad de mercaderia y que sus productos venian
con los sellos de la fabrica Volkswagen (VW), garantizando de esta manera la calidad del
producto, se tomo la decision definitiva, en abril del 2005, de embarcar dos contenedores

con repuestos.

Estos contenedores fueron recibidos en las bodegas de Guayaquil en un lapso de seis
meses, lo que representd un problema inesperado para el departamento de bodega, ya
que no se considero el espacio necesario para el desembarque y el almacenamiento de
la mercaderia; en ese afio las instalaciones de Auto Checo eran reducidas, se tuvo que
sacrificar un espacio del servicio técnico, una vez desembarcada la mercaderia, y por lo

tanto se produjo un problema logistico.

Por la manera diferente de empacar y despachar la mercaderia del nuevo proveedor,
se requiri6 demasiado tiempo para verificar las cantidades y los codigos de los repuestos
recibidos; como consecuencia se demoro la puesta en venta de esta mercaderia, lo cual

genero6 una pérdida del 30%, dilatando asi la recuperacién de la inversion inicial.

Luego de aproximadamente seis meses de la comercializacion de la mercaderia, en el
2006 se afront6 un nuevo problema en cuanto a garantias. Auto Checo se caracteriza por
entregar repuestos de calidad y garantizados, el producto chino, a pesar de lo ofrecido, no
cumpli6 con las expectativas, pues existian desgastes prematuros, a veces instantaneos,
ocasionando serios inconvenientes en los sistemas eléctricos, suspension, refrigeracion,
motor y frenos de los vehiculos. Esto provocaba problemas y desconfianza entre los

clientes y el vendedor, afectando la buena imagen de la empresa.

Debido a estos inconvenientes, los inversionistas de Auto Checo, para mantener y

cuidar el prestigio institucional, tuvieron que asumir todos los costos de los productos y
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de servicio que hubo, atender los reclamos de los clientes por garantias, ocasionando una

pérdida econdmica cuantiosa para la empresa.

Soluciones y alternativas planteadas

Luego del analisis de los balances trimestrales en el ano 2006, el gerente general noto
una disminucién en el volumen de ventas, lo que a su vez se vio reflejado en la baja de la
utilidad global. El departamento de ventas presionaba al departamento de importaciones
para que agiliten la reposicion de inventario, por lo que después de revisar el flujo de
la mercaderia registrada en el kardex se observd también un déficit en repuestos de
alta rotacion; por lo tanto, se coordind una reunién con el gerente, a fin de plantear los

problemas existentes y buscar soluciones, entre las que se plantearon:

* Recurrir momentaneamente a importadores locales para abastecer bodegas. Esto

generaba una baja rentabilidad para la empresa, sin embargo estabilizaba el inventario.

» Buscar nuevos proveedores en el extranjero que permitieran aumentar el margen de
utilidad y al mismo tiempo ofrecer a los clientes mejoras en los servicios y precios

finales.

» Descartar proveedores chinos, ya que el resultado obtenido con las importaciones
no fue el deseado, causando inconvenientes con los clientes y una desmejora en la

imagen como distribuidor de repuestos de alta calidad.

* Retomar contacto con proveedores del exterior que se habia conocido en los viajes
previos, firmando alianzas estratégicas con los representantes de diversas marcas

europeasy de reconocida trayectoria para mejorar la calidad en los repuestos ofrecidos.

» Ampliar el espacio fisico de la segunda planta, que hasta ese momento se usaba como
vivienda, convirtiéndola en bodega temporal. Los cambios en cuanto a la organizacion

y utilizacion del espacio fisico se realizarian en diferentes etapas.

Implementacion de soluciones

Con los contactos realizados con nuevos proveedores del exterior (Espafia y Alemania),
la gerencia, el departamento de importacion, bodega y el area de ventas, en conjunto,
deciden dar impulso a las marcas europeas y retomar también las relaciones comerciales
con el proveedor de la Republica Checa.
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Se establecié una colaboracion directa con el jefe de taller para que mantuviera la
renovacion constante en codigos y partes de vehiculos nuevos, al mismo ritmo como
van apareciendo en el mercado. De esta manera, se va alimentando la base de datos
de rotacion en los repuestos necesarios para mantener un stock de primera calidad y
satisfacer los requerimientos del mercado, que nunca se detiene y siempre esta buscando

mejoras en precios.

De esta manera y con un cambio de mentalidad en todos los departamentos,
administrativos y operacionales, se comenzaron a gestionar los pedidos de manera
eficaz, considerando tanto la rotacion como el stock de inventario; también evaluando
constantemente los resultados obtenidos en cada venta, haciendo una mediciéon de
calidad entre los clientes finales a través del seguimiento constante por medio de llamadas
telefonicas para asi corregir inmediatamente cualquier inconveniente que se pudiera

presentar.
» Para mejorar la infraestructura de Auto Checo se implementaron los siguientes puntos:

» Se sacrifico una parte del area destinada a talleres para construir una nueva ala de

bodega.
* Se adquiri6 un solar, con el proposito de ganar espacio para la atencidn de taller.

* Terminada la construccion de la nueva area, el departamento de bodega organiz6 una
nueva forma de perchar los repuestos para agilizar el control de inventario y mejorar

también la rapidez y eficiencia en el despacho de los productos.

* Todo esto sumo6 un area total de 100 m2 para el drea de bodega, 20 para el area de
ventas, con la intencidén de hacer mas eficiente la atencién al cliente y que haya mas

comodidad en el area operativa.

Con todos estos cambios realizados y gracias a la colaboracion de todos los que

conforman el grupo humano de Auto Checo, se obtuvieron los siguientes logros:
e Cambiar la imagen de la empresa, lo que permitié recuperar la confianza del cliente.

* Brindar un mejor producto —repuestos de calidad- asi como un 6ptimo servicio a los

clientes.
* Se aumentaron las ventas y la rentabilidad del negocio en un 10 %.

* Con la gama europea y alemana, la confianza de los clientes aumentd y éstos
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posicionaron a la empresa como lider del mercado y como empresa innovadora que

se fija como meta mejorar dia a dia.
+ Disminuyeron considerablemente los reclamos por garantias.

» Se crearon procesos para realizar pedidos de inventarios, teniendo siempre en bodega
repuestos necesarios para aprovechar toda oportunidad de venta y brindando la
seguridad al cliente que se tiene toda la gama completa de VW.

* Se mejoro la comunicacidn entre dreas para una mejor proyeccion de importacion de
mercaderias del exterior.

Podemos concluir que la falta de coordinacion entre departamentos tan fundamentales
como el de bodega, importacion y ventas, puede acarrear problemas que, aunque
parezcan pequenos, vistos de manera individual pueden causar grandes inconvenientes
en el desarrollo de la empresa; por lo tanto, la comunicacion y coordinacién de equipo es

fundamental y debe empezar por la alta direccion, es decir, la gerencia general.
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Entrevista a: Auto Checo
Entrevistado (a): Contador Vinicio Loor
Cargo: Gerente General
Fecha: Agosto 2014
. Qué es ser gerente?

Ser gerente es saber manejar responsablemente los recursos de la empresa,
teniendo siempre en consideracion primordial el factor humano, el cual sera el
motor que ayudard a mantener funcionando la empresa. Organizar los recursos
materiales eficientemente, ya que son la base para una gestion administrativa y la
rentabilidad de un negocio, buscando continuamente mantener flujos de efectivo
para sostener la operatividad del negocio.

¢ Cudn importante es la planificacion?

La planificacion es la base fundamental con la que se desarrolla una empresa, es
la suma de todos los procesos, propositos, objetivos y estrategias desarrollados para
ser implementados y cumplir con las metas primordiales de la empresa.

;Qué es la organizacion de la empresa y del recurso humano?

En el caso de Auto Checo, la organizacion se fundamenta en mantener un
amplio stock de repuestos de buena calidad y con precios accesibles, para cumplir

con ese gran objetivo que es la vision del servicio.

El recurso humano es un tanto mas delicado, puesto que involucra hacer una
preseleccion para encontrar el personal idoneo que sepa responder las exigencias
de la empresa de manera competente. El reto de la gerencia es saber motivarlos
y desarrollarlos de todas las formas posibles, potencializando sus capacidades y
destrezas, para que puedan responder de la mejor manera tanto con los clientes
como en sus funciones individuales.

. Qué es lo mds complejo al realizar las actividades de direccion de la empresa?

La solvencia. Debido a que se trabaja con importaciones, hay que mantener

siempre un equilibrio entre la liquidez y la rotacion. También es asegurarse que en
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lo que se invierte tenga el menor grado de riesgo, que sean productos de calidad y

tenga precios competitivos.
;Como asume usted su rol de control como gerente?

El control para un gerente se basa en resultados de acuerdo a los objetivos
planteados, en coordinacién con el personal que labora en la compaiiia, revisando
siempre que esos objetivos se estén cumpliendo y de no ser asi, tomar los correctivos
necesarios para seguir el rumbo trazado.

¢ Como lograr una armonia con el equipo de trabajo?

Siendo un buen compafiero mas que un jefe, manteniendo siempre abierta la

puerta de la comunicacion.

¢ Cudl ha sido su experiencia o situacion de la que aprendio una gran leccion para su

gerencial

Aprender a manejar la paciencia. No es facil trabajar en equipo, requiere de una

gran capacidad de entender lo que otros necesitan.

En su rol de gerente ;cudl es su principal funcion en la bisqueda de la satisfaccion del

cliente?

Contar con mercaderia de calidad y con buenos precios, de esta manera tendré

clientes satisfechos.
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Anotaciones generales del caso:
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Preguntas para analizar

1. ;Qué ocasiono6 que la empresa cambiara de proveedores? ;Cree usted que fue una
decision eficaz?

2. ;Qué hizo la empresa para mantener su prestigio?

3. (Elno estar preparados logisticamente afect6 la puesta en marcha de las ventas en
Auto Checo en el 20057 ;Qué aprendizaje nos deja este evento en la administracion
de un negocio?

4. Luego de los cambios realizados y la colaboracion de todos los que conforman el
grupo humano, ;qué logré la empresa?
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5. En el ambiente externo de la organizacion, ;qué factor o fuerza afecta al desempefio
de la empresa?

6. ;Como establece esta empresa un proceso de control del cliente respecto a la calidad
de su producto?

7. (Cree usted que la empresa tuvo una comunicacion cara a cara con el cliente?

8. (Cree usted que la empresa tomo6 una responsable decision en cuanto a calidad del
producto se refiere?
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# 2 COOP. TAXI RUTA EXXON

Introduccion al caso de estudio

La Cooperativa de Taxi-Ruta “EXXON”, en su larga trayectoria y experiencia, ha
sabido administrar y manejar conflictos cuando se han presentado; ha tenido que tomar
decisiones estrictas y radicales, afrontar distintas situaciones con madurez, aportar
soluciones para la integracion de la cooperativa y generar beneficios que ayudan al

progreso de la misma.

Enelafio 2006, la cooperativa Taxi-Ruta “EXXON”, afront6 uno de los inconvenientes
mas fuertes, que se debid a la falta de comunicacion. Al no tener procesos establecidos,
los rumores y confusiones generaron un ambiente laboral tenso, que aunque tomé tiempo
detectar este problema, las consecuencias fueron de preocupacion para la directiva,

haciendo que se tomen medidas correctivas fuertes en su momento.

La falta de comunicacién en la cooperativa venia desde los directivos, la jerarquia mas
alta de la institucién, quienes al decidir alguna accidén que involucraba a sus subordinados,
socios y choferes, no transmitian adecuadamente esta informacién a todos los implicados;

por lo tanto, habia quejas y rumores entre los socios menores, choferes, etc.

A pesar de tener establecidas sus metas a corto y largo plazo, no se veia progreso
en relacidon a los objetivos planteados, haciendo que los socios y choferes sientan que
su afiliacién y aportacién no eran provechosas ni utilizadas adecuadamente, llegando a

sentirse incluso estafados, por no ver ni palpar avances reales en la empresa.

Esta falta de comunicacién se debia a la falta de informacion que tenian los
funcionarios, socios y choferes respecto a la administracion de sus aportaciones a la
cooperativa, comenzando por pequefios rumores, para después pasar a tonos elevados
de desacuerdo. Normalmente los temas de ingresos y egresos eran discutidos en el area
administrativa pero los comunicados dirigidos a los integrantes del gremio no eran claros,
lo que causaba inconformidad. Esto generaba atrasos en las aportaciones, separacion de
los socios, retiro de vehiculos, choferes y cese de participacion.
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Esta situacion trajo graves consecuencias en el servicio de transporte ofrecido. Para
el ano 2006 la Cooperativa de Taxi-Ruta “EXXON”, que habia estado en auge y tenia
una alta demanda, se vio afectada drasticamente por la renuncia de socios y separacion
de unidades, haciendo que los usuarios se quejen, deteriorando la agilidad del servicio
que anteriormente se brindaba, lo que acarreé un menor ingreso y disminucién en la

rentabilidad del negocio.

La situacion caotica lleg6 a su limite a finales del 2006. Los socios mayores tomaron
con seriedad lo sucedido y convocaron a una reunién para fines del mes de noviembre.
En esta se identificaron las causas que originaron la situacion, y se detectaron errores en
el proceso administrativo y comunicativo. Luego de varias horas propusieron alternativas
para la solucion de esta problematica: crearon un sistema de comunicacion efectivo en el
que juntaron ideas de todos los funcionarios —desde los mayores socios hasta el personal
de limpieza-. Estas soluciones y mejoras dieron frutos concluyentes luego de tres afios. A

finales del 2009 la directiva dio por solucionado y super6 totalmente el problema.

Explicacion del caso

Hasta el afio 2006, las estrategias de la empresa a mediano y largo plazo se visualizaban
con una buena proyeccion. Sin embargo, a pesar de una constante lucha por mejorar
continuamente el negocio, la cooperativa en este ailo sintidé un estancamiento, sus socios
no vieron el progreso que venia caracterizando a la institucion; el principal inconveniente
era la falta de comunicacion, los procesos que aplicaba la antigua administracién no
tenian un sistema abierto y participativo, es decir, que no interactuaban con los empleados

y SOcios, Sino que se mantenian en reserva.

Esta falta de comunicacién y participacion de los miembros de la cooperativa causaba
incomodidad y generaba falta de confianza hacia la administracion de parte de empleados
y socios, se puso en tela de duda las acciones que se realizaban respecto al manejo de
los fondos y aportaciones de los miembros del gremio, se generd un malestar en el clima
laboral: no se trabajaba en unidn, cada quien laboraba por su lado, se habia perdido
la credibilidad y el liderazgo, las personas trabajaban en un ambiente tenso y lleno de
especulaciones, hubo conflictos verbales y fisicos, lo que caus6 la desintegracion de los

socios, el retiro de sus unidades y afect6 directamente al servicio y cobertura del negocio.

Este eminente problema dio reaccioén a sucesos en cadena, que surgieron por falta de

comunicacién entre la direccidén y los empleados, entre los cuales detallamos:
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» Ambiente laboral tenso, la directiva reaccionaba a la defensiva ante cualquier accion de
los socios y los socios s6lo actuaban a la defensiva, producto de la mala comunicacion

que existia en las gestiones realizadas.
* Distanciamiento entre socios mayores y SOCios menores.

* Reduccion de las ganancias en la cooperativa de taxis, lo que generd atraso en los

pagos a empleados y accionistas.
* Renuncias de conductores de las unidades y de algunos socios mayores.
* Disminucion de las unidades de transporte.
* Incumplimiento de rutas por falta de unidades y de conductores.
* Mal servicio a los usuarios.
» Pérdida del mercado, los clientes buscaron otras opciones.

La situacion alcanzé el maximo nivel de desesperacién cuando la Cooperativa

EXXON llego a contar solo con 50 unidades, 30 conductores y 35 empleados.

Esta situacion afect6 a todos los departamentos y durd alrededor de un afio antes de
que se apliquen medidas correctivas, lo que marco una época de profunda reflexién ante
esta situacion que los llevo al filo del colapso. Este detonante exigia una solucion de
los problemas, los socios de mayores acciones de la cooperativa decidieron frenar esta

situacion de pérdidas, malestar y mala conduccion.

Soluciones y alternativas planteadas

Para finales del 2006, los socios de la cooperativa se juntaron e integraron la Asamblea
General conformada por los mismos accionistas, empleados y conductores que laboraban
en la empresa y convocaron a todo el gremio para cesar la situaciéon que producia la crisis

econOmica en la cooperativa.

La reunién generd un ambiente de incertidumbre y al mismo tiempo premura, ya que
todos estaban cansados de la situacidén que vivian, no se podia trabajar con tranquilidad.
El problema detectado, y de mayor queja de los conductores y accionistas, fue sin duda
alguna, la mala comunicacién latente en los diversos niveles debido a que los procesos

que se ejecutaban internamente por los administradores no eran mostrados a los socios
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menores ni a los funcionarios. Esto ocasiond una mala filtracion de informacién, que

devino en malas interpretaciones.

Una vez identificados los problemas se plantearon alternativas en conjunto a todos los

socios de la cooperativa, se establecio6 lo siguiente:
» Cambio de lideres y dirigentes de la cooperativa.

« Cambio del personal a cargo de la gerencia administrativa y del personal que no estaba

preparado para el cumplimiento de determinadas funciones.

* Control en la toma de decisiones y comunicacion de las mismas para que sean puestas

a consideracion de los socios.
* Mejora de la comunicacién descendente y ascendente dentro de la organizacion.

* Reuniones formales de los socios con mayor regularidad, donde se informe de los

gastos, inversiones y proyectos de la administracion.

e Presentacién de un informe escrito mensual a los socios, notificando los cambios,
compromisos adquiridos y responsabilidades de los miembros de la cooperativa, asi

como también de las gestiones realizadas por la empresa.

» Se establecio una responsable del area de comunicacion, para que sea la encargada de
transmitir los resultados financieros y eventos de la organizacion a todos los socios,

asi como también de canalizar las peticiones de los mismos hacia la directiva.

» Se establecid que cada tres meses haya una reunion general con todos los socios, en
la que se respondan dudas e inquietudes de los miembros de la cooperativa y exista la
participacion de todos.

* Nuevo plan de rutas para una mejor organizacion logistica.

* Propuesta de incremento de socios con fin de reestablecer la estructura de la cooperativa

en cuanto al numero de miembros y de unidades.

» Establecer procesos de mejora continua en aspectos administrativos y de comunicacion

con los miembros de la organizacion.

Estas ideas fueron aceptadas e iban acompafiadas de varias directrices para su correcta
implementacion, destacando el cuidadoso y nuevo proceso comunicativo, que se detalla

a continuacion:
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Se controla el contenido del comunicado y su finalidad: El comunicado mensual era
impreso y distribuido, no sin antes pasar por el filtro de revisiéon por los dirigentes.
Si el contenido era de informacion de rutina o basico, se emitia el informe en forma
impresa; pero, si el comunicado es de mucha relevancia o complejo, inmediatamente
se convoca a una asamblea general extraordinaria, donde el gerente de la cooperativa

era quien explicaba y transmitia el comunicado personalmente.

Se da seguimiento y se verifica el contenido del comunicado: Todo informe antes de
ser presentado a los socios y empleados, tenia que ser verificado y consensuado por la
directiva y el gerente administrativo de la cooperativa, para constatar la veracidad de

la informacién expuesta en el escrito.

Se retroalimenta: Una vez emitido el informe, se consulta a los socios de forma
aleatoria lo que habian comprendido de lo comunicado y si tenian alguna inquietud.
Esta es una manera de asegurarse de que el comunicado lograra su objetivo. También
se establecid que los socios podian, en cualquier momento, hacer consultas o expresar
sus inquietudes respecto a cualquier tema con la persona encargada de realizar los
informes, para estar pendiente en todo momento de cada uno de los socios y darles la

debida importancia.

Se escucha: Las asambleas tenian la finalidad de brindar la oportunidad a los socios
para emitir y proponer ideas o cambios que beneficien a todos los miembros de la

cooperativa.

Implementacion de soluciones

Este nuevo sistema de comunicacion y gestién de la informacion tuvo una gran

aceptacion entre los funcionarios, socios y empleados. Como todo proceso de cambio,

hubo personas que tuvieron cierta resistencia, sin embargo, con el pasar del tiempo se

dieron cuenta de los buenos resultados que se obtenian con estas mejoras, por lo que se

acoplaron y apoyaron la iniciativa.

Con las medidas correctivas implantadas en la cooperativa Taxi-Ruta “EXXON” se

obtuvieron algunos beneficios importantes, entre los que se destacan:

Tranquilidad de los socios y conductores de las unidades de transporte.

Mayor control en los ingresos y egresos de la cooperativa.
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*  Mejor comunicaciény participacion de los socios frente a las decisiones administrativas

y financieras que realizaba la cooperativa.

* Nuevo régimen de reuniones donde se fomenta que todos los funcionarios de la

cooperativa participen, sin excepcion.

» Mayor colaboracion y aporte de ideas de parte de los funcionarios para el crecimiento

de la cooperativa.
* Mejoré el ambiente laboral y armonia en el lugar de trabajo.

» Se erradicaron, casi en su totalidad, los rumores y malas interpretaciones debido a los
nuevos procesos de consultas y debates de la organizacién en la que se escucha a los

socios, conductores y empleados.
*  Mejord notablemente el trabajo en equipo y el servicio ofrecido por la cooperativa.
» Algunos socios regresaron y volvieron a formar parte de la cooperativa.
* Se unieron nuevos socios.
+ Seretomd con calma los proyectos que tenia la cooperativa, a largo plazo.

Elsistema de control de comunicacion de la cooperativa logroé tener reconocimientos de
parte del gremio de transportistas en la region costa, por su labor como una de las mejores
cooperativas con indices de control y preocupacion por sus empleados y asociados. Los
buenos resultados son palpables al ser la Cooperativa de Taxi-Ruta con mayor numero de
unidades en el Canton Duran, catalogada por sus clientes como una empresa de servicios

de transporte con “calidad y seguridad”.
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Entrevista a: Cooperativa de Taxi-Ruta “EXXON”’
Entrevistado (a): Lcdo. Busther Maldonado Vergara
Cargo: Gerente Administrativo
Fecha: Agosto 2014
. Qué es ser gerente de la cooperativa?

Un buen gerente actiia como facilitador al integrar y ajustar pequefas y grandes
cosas, en el medio ambiente interno y externo, de la empresa para lograr un
buen resultado. Un buen gerente tiene que ver como liderar calmadamente y ser
ejemplo hacia sus empleados que lo rodean, porque para mi filosofia no solo el
gerente debe estar bien, sino que todos debemos estar bien y buscar que el equipo
se encuentre contento y satisfecho con la labor que les brinda el gerente. Esa es la
oportunidad para saber liderar, ser parte de las soluciones del equipo, ser parte del

cambio positivo, siempre.

Hay que seguirse preparando dia a dia, porque en el mundo moderno a medida
que avanza se innova. Hay que buscar estrategias para aplicar de forma acertada,
analizando la psicologia del mercado y del consumidor a donde se dirige.

¢ Cudn importante es la planificacion?

Es funcion primordial del gerente la de planificar, ya que en la vida si no se
planifica no se llega a nada. La planificacién es la base en una administracion,
en cuanto tengas definida la meta, llega la parte de establecer el como se lo hara,
qué pasos hay que seguir para lograr dicho objetivo, lo cual convierte al éxito en
un camino posible, por donde tenemos una guia que nos permite llegar a obtener
mucho mas alld de lo pensado con las diferentes estrategias.

;Qué es la organizacion de la empresa y de recursos humanos?

Mediante una organizacion eficaz, los gerentes coordinan mejor los recursos
humanos, materiales e informacién. El éxito de un gerente en una organizacion, va
de la mano en la medida de las habilidades que tenga, para utilizar con eficiencia
y eficacia los recursos. En nuestra cooperativa de taxis es importante administrar
adecuadamente los recursos, porque tenemos la distribucion de los vehiculos,
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porque cada dia nos toca dar un servicio a un sector de la comunidad en diferentes
puntos estratégicos y nos planificamos de tal manera para que todos seamos

productivos y demos el mejor servicio al usuario.
;Como asume usted su rol de control como gerente?

Supervigilo, me retino con el personal y planteamos nuestras virtudes y aquellos
procesos o aspectos que debemos mejorar tanto como negocio 0 Como personas.
Analizo a mi equipo revisando cada dia qué es lo que puedo hacer y aportar, se
implementan las ideas, luego se evaltia y después de unos 15 dias se analiza el
resultado de la propuesta, para ver si hay que replantear la idea o mantener la
gestion realizada. Administrar un negocio es un proceso continuo de revisiones y

correcciones que nos permitan llegar al logro de nuestros objetivos.
;Como lograr una armonia con el equipo de trabajo?

Es importante lograr una armonia de equipo con la comunicacion, interesandose,
tratando de solucionar los problemas que aquejan al compafero y al ambiente
laboral. Como gerente cumplo la funciéon de conversar con el personal, difundir
los cambios y explicar el porqué de los mismos, logrando que todos entremos en
razon, buscando nuestro beneficio, escuchando sus inquietudes y confusiones, asi
como también debo viabilizar sugerencias, plantear soluciones que mantengan
unidos a los socios de la cooperativa.

En su rol de gerente ;cudl es su principal funcion en la bisqueda de la satisfaccion del

cliente?

La funcién principal de la satisfaccion del cliente, es hacerlo sentir importante,
porque siempre les recomendamos a los compaferos que asi como les gusta a
ellos que los traten bien, a los clientes también se les debe hacer sentir que son
importantes, con la agilidad, educacion, buen trato, siendo honestos y respetuosos.

Asi los clientes se dan cuenta que somos una empresa con éxito y con buenos
valores, por lo que con un gesto, una buena accién y un trato amable llegamos a
atraer a mas usuarios que admiren nuestro trabajo y se encuentren gustosos de
utilizar nuestros servicios.

¢ Cudl ha sido su recompensa mds gratificante como gerente?

Mi recompensa mas gratificante es tener lo mas maravilloso que es mi familia.
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Esta empresa me ha permitido tener un equilibrio entre familia y desarrollo
profesional. Todos los socios que pertenecemos a la cooperativa, crecemos en
ambiente familiar y eso es un gran regocijo. En el ambiente laboral me ha dado la
oportunidad de asesorar a compaifieros de lo que hemos implementado, asesorar
a otras instituciones que me llaman para hacerme consultas, y crecer no solo en el

ambito local, sino a nivel nacional.

Nuestra idea es compartir nuestras experiencias y buenas practicas, porque
si todos crecemos para mejorar, el aportar con ideas y experiencias, haran que

nuestro pais sea mas productivo y haya fuentes de empleo.

¢ Cudl ha sido su experiencia o situacion de la que aprendio una gran leccion para para

su gerencia?

Lo que aprendi es que siempre hay que evaluar a la persona para poderle
brindar la confianza, siempre estar atentos a los olvidos de las personas, asi como
irresponsabilidades. Un gerente nunca puede cerrar los ojos ante la verdad, por lo
tanto, debe siempre evaluar su personal y autoevaluarse.
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Anotaciones generales del caso:
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Preguntas para analizar

1. (En qué buscaba diferenciarse la empresa respecto a su servicio?

2. i(Qué cambios significativos se realizaron en la cooperativa para fortalecer la
autogestion?

3. ;Qué leccion nos deja este caso de estudio respecto a la comunicacion y

transparencia de la informacién?
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4. iQué barreras en la comunicacion hubo para que los socios de la cooperativa

se retiren?

5. (Qué mejoras se plantearon a nivel de politicas internas en la cooperativa para

evitar futuros tropiezos?

6. (Cuén necesaria llega a ser la opcion de separar o despedir a un elemento

de la empresa, ante una situacion como el de la cooperativa del caso de estudio?
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# 3 PANADERIA Y PASTELERIA

LA SELECTA

Introduccion al caso de estudio

La empresa Panaderia y Pasteleria “La Selecta”, se ha caracterizado por su buena
administracion; también ha tenido momentos de transicion, sobre todo en el moderno
mundo tecnolédgico, donde las tendencias en cuanto al manejo de la informacion para una
mayor agilidad en el proceso y el mejor andlisis de datos, se vuelven de vital importancia

en términos de productividad.

Al principio, los cambios pueden resultar incomodos, los directivos del negocio se
resistian por falta de conocimiento o por no darle importancia a estar a la vanguardia de

la tecnologia para brindar un mejor servicio y mejorar la comunicacion interna.

Al pasar esta transicion, la empresa se da cuenta de que realmente les afecta y
obstaculiza el no estar a la par con otras empresas o la competencia, incluso toman
conciencia de que les pueden llevar ventaja por pequefios pero significativos detalles; de
tal manera que no hay que omitir ni dejar de lado la actualizacidn respecto a los avances
tecnologicos y percibir sus beneficios como parte de la eficiencia productiva en el manejo
de la informacion y comunicacion de la organizacidén, implementandolos para beneficio

de la empresa, empleados y clientes.

El no contar con equipos tecnologicos adecuados afectd directamente al servicio
proporcionado a los clientes asi como también a la administracion de la informacion. La
empresa tomo la decision de impulsar las ventas y la gestion de la informacion recibida
por la alta gerencia, por lo que, se empez6 por la matriz y luego en cada una de las

sucursales.

Una vez implementado el nuevo sistema, la empresa no desmayo hasta conseguir su
objetivo de establecer un mejor manejo de la informacién ya que beneficiaria directamente

a sus ventas y proporcionaria un servicio mucho mas rapido y eficiente.
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Explicacion del caso

Desde sus inicios la empresa se habia manejado de forma basica en la seccidén de
caja. Se utilizaban mdaquinas para registrar cada pedido, los que posteriormente eran
facturados manualmente (utilizando blocks de facturas/notas de venta y boligrafo), lo

que impedia ser rapidos en el despacho de los productos a los clientes.

Esta dinamica era recurrente en cada uno de los locales del negocio, y retrasaba a los
clientes al momento de realizar la cancelacion de sus pedidos, lo que afect6 al servicio, y
generd largas filas y desesperacion entre los clientes y empleados. Esta situacién hizo que
la gerencia de la empresa observe que se estaba afectando a la misién de la organizacion:

“brindar al cliente una atencion con eficiencia y eficacia”.

Unos de los inconvenientes encontrados al momento de revisar la situacién actual
del negocio es que el personal de la cafeteria no estaba capacitado en cuanto al uso de la
tecnologia, por lo que se tuvo que analizar varias propuestas acerca del nuevo sistema
de ventas, que debia ser agil, confiable y eficiente en la recopilacion de informaciéon y
analisis de datos. Ademas se consider6 el tiempo que tomaria la capacitacidon del personal
y los directivos, asi como su acompafamiento hasta que todos se adapten y familiaricen

con los nuevos procesos.

Esta tarea fue un gran reto. Se tuvo que comunicar permanentemente y mantener
informados, de forma adecuada, a cada uno de los empleados de la empresa para generar
compromisos desde la gerencia general, se tomé la posta en la formacién del personal
y se fomento6 la capacitacion. Esta actitud fue transmitida por medio del ejemplo para

motivar al personal.

Soluciones y alternativas planteadas

Después de evaluar, analizar y consultar con la gerencia sobre las distintas alternativas
con las que se solucionarian los problemas y obtener los mejores resultados, se decidio

tomar las siguientes acciones:

* Dar de baja a las cajas registradoras e implementar computadoras, empezando por la

matriz y luego en las demaés sucursales.

* Implementar un software de facturacion y gestion de la informacion.
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» Implementar un sistema de red para que las sucursales estén conectadas y sincronizadas

y la informacion fluya en tiempo real, en toda la empresa.
* Mejorar la comunicacion interna entre departamentos mediante el uso la red.
» Capacitar a todos los empleados fuera de sus horarios de trabajo.

» Enfocar las capacitaciones en aspectos contables para que los empleados estén

actualizados y sean un soporte para la empresa.

Implementacion de estas soluciones

En el afio 2013, en el mes de junio, se comenzd a capacitar a las cajeras de la matriz
para que pudieran manejar el nuevo sistema. Se implement6 segun lo planificado, el
cambio tecnoldgico en la matriz, lo cual sirvid de laboratorio para experimentar y corregir
falencias en el sistema, asi como en la aplicacién de conocimientos. A pesar de que se
realiz6 una capacitacion efectiva, para prevenir inconvenientes desde el primer dia de la

implementacion, las cajeras estuvieron apoyadas por el departamento de sistemas.

En las primeras dos semanas hubo ciertas complicaciones pero se apeld a la paciencia
y comprension de los clientes hasta que las cajeras se acoplaran al sistema; en este
sentido, la presencia de los gerentes de local en el area de caja, fue fundamental. Del

nuevo procedimiento se destaca lo siguiente:

» Elcliente, al realizar su primera compra se demora un poco mas que en las subsiguientes,

ya que se debia ingresar datos generales para generar un codigo de cliente.

» Esta informacion permite llevar un historial de compras y al mismo tiempo se obtiene
informacion relevante como numeros telefonicos, direccién, correo electronico,

numero de cédula, Registro Unico de Contribuyente (RUC), entre otros.

* Con los clientes registrados sistematicamente se agilita el proceso de facturacion,
haciendo que fluya la atencidon de los clientes al realizar sus pedidos y llegando incluso

a eliminar columnas.

» El cliente obtiene lo que desea con un producto de calidad, excelente servicio y con un
tiempo de espera razonable y adecuado.

* Al mejorar la rapidez en el cobro, aumenta de manera considerable la satisfaccion del

cliente. Ademas, disminuyen las quejas y se logra facturar mas en menor tiempo, y
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Implementacion de estas soluciones

como resultado se obtuvo una mayor productividad.

» El sistema presenta los informes listos, lo que facilita la toma de decisiones de los

gerentes y proporciona informes de ventas en el momento deseado, con un solo “click”.

* Los empleados han llegado a la conclusion de que el nuevo sistema implementado es

una excelente inversidon y una buena decisidn; piensan que los beneficios son notables

en tiempo, agilidad, esfuerzo y satisfaccion tanto del cliente externo como el interno.

La empresa actud con firmeza en la toma de decisiones que requerian el compromiso
de todo el personal; mostré trabajo en equipo y brindo las herramientas necesarias a los
empleados para el buen desempefio de sus funciones, entre ellas la capacitacion en cada

una de las areas.
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Entrevista a: Panaderia, Pasteleria “La Selecta”
Entrevistado (a): Sra. Cecilia Bellagamba
Cargo: Gerente Administrativa
Fecha: Agosto 2014
; Qué es ser gerente?

Es una persona que provee informacion, que organiza, dirige, planea y controla
cada actividad en la empresa.

¢ Cuan importante es la planificacion?

Es importante planificar para que cualquier proyecto que se realice dentro
de la organizacion, tenga un buen resultado y asi sentir la satisfaccion de haber

alcanzado un objetivo.
;Qué es la organizacion de la empresa y del recurso humano?

Es basicamente cada una de las actividades que realizamos tanto en la parte
gerencial como administrativa. La organizaciéon del recurso humano depende de
las fortalezas que cada empleado tenga y que nosotros nos demos cuenta para
desarrollar al maximo su potencial. Cada directivo es designado de acuerdo a las

funciones que realiza dentro de la empresa.
. Qué es lo mds complejo al realizar las actividades de direccion de la empresa?

La tarea més compleja seria la correcta seleccion del talento humano, y tratar

de conservar ese personal.
,Como asume usted su rol de control como gerente?

El rol es compartido, con mi hermano Guillermo, pues tratamos siempre de

intervenir en cualquier tema o actividad que sea organizada dentro de la empresa.
¢ Como lograr una armonia con el equipo de trabajo?

Tratando de ser lo mas justo y equitativos posible con cada uno de los empleados
que laboran en la empresa, sin mostrar preferencia por alguno de ellos.
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En su rol de gerente ;Cudl es su principal funcion en la bisqueda de la satisfaccion del

cliente?

Vendiendo productos de calidad junto con el mejor servicio al cliente, para que
éste se vaya satisfecho y su visita sea recurrente a nuestros locales.

¢ Cudl ha sido su recompensa mds gratificante como gerente?

El reconocimiento propio de saber que se estan haciendo las cosas de forma
correcta y el reconocimiento de nuestros clientes, su carifio y su respeto hacia
nuestra empresa.
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Anotaciones generales del caso:
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Anotaciones generales del caso:
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Preguntas para analizar

1. ;Cuan importantes son las herramientas tecnologicas en los procesos de una

empresa?

2. (Cual fue el motivo que causo la preocupacion en la empresa para considerar
la implementacién de un sistema y red de comunicacion y facturacion?

3. ;Cémo guiar un proceso adecuado de implementacién tecnoldgica para

mejorar la atencidn y servicio al cliente?
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4.

(Como lograr el compromiso del talento humano en los procesos de cambios?

5.

(Cuanto influy6 que el compromiso de cambio sea desde la alta gerencia?
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# 4 MEDIBAC

Introduccion al caso de estudio

En agosto del afio 2012 increment6 las ventas y tuvo mayor reconocimiento en el
mercado, pero presentaba inconformidades por parte de los clientes ya que los pedidos
no eran entregados en el tiempo estipulado por los vendedores.

Explicacion del caso

La empresa ha estado en constante evolucion y su crecimiento vertiginoso estaba
acompafiado de cambios administrativos, logisticos, aumento de personal y desarrollo de
la infraestructura. El incremento de la demanda de sus productos y servicios no se hizo
esperar, fruto de la buena gestion de cobertura y empefio de todo el equipo de trabajo; sin

embargo este crecimiento traia consigo falencias relacionadas con los procesos.

Los vendedores al momento que los clientes le hacian los pedidos se comprometian
con la entrega de la mercaderia importada, en 30 dias. Pero aunque se hacian los tramites
respectivos y los pagos correspondientes para que la importacion salga en el tiempo
minimo, habia retrasos. Por lo tanto, los pedidos no podian ser entregados en el tiempo
prometido. En algunos casos, tomaba alrededor de 40 dias y mientras se ingresaba la
mercaderia al sistema, se procedia a la facturacién y distribucién de los pedidos, que
llegaban a los clientes en no menos de 45 dias, es decir, con 15 dias de retraso, en el mejor

de los casos.

Los vendedores no estimaban el tiempo de retraso que podria existir para la entrega de
los pedidos de importacion, lo que acarreaba la inconformidad de los clientes. También
existian problemas con los despachos diarios de mercaderia.

Los pedidos receptados por los vendedores eran ofrecidos para su entrega en 24 horas;
por lo general, diariamente habia que realizar 25 entregas, de las cuales 6 no se alcanzaban
a entregar y quedaban para el siguiente dia. Se llegd a tener, en ciertas ocasiones, una

demora de 48 horas en las entregas, lo que generaba la insatisfaccion del cliente.
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Los inconvenientes eran ocasionados por insuficiencia de personal en el area logistica,
ya que la empresa solo contaba con un mensajero-despachador encargado de entregar los
pedidos, hacer tramites legales de la empresa y gestionar cobros. Hacia falta un asistente
de bodega que ayude en el manejo de la mercaderia, inventarios, asi como en el despacho
de los pedidos. También se detect6 una mala coordinaciéon departamental entre las areas
de facturaciéon, bodega y ventas que ocasionaba confusiones en el manejo contable, en
la gestion de las cuentas por cobrar, en los despachos inmediatos, seguimiento y gestion
de cartera vencida lo que generd, como resultado, atrasos por el mal manejo y cruce de

informacién.

Soluciones y alternativas planteadas

La Gerencia procedi6 a organizar reuniones con los departamentos de ventas, bodega,
facturacion y logistica para resolver las multiples quejas que se estaban presentando por
parte de los clientes y que ellos den su opinion respecto al origen de las mismas, planteen
soluciones para dar seguimiento a los reclamos presentados por los clientes y desarrollar
un trabajo de equipo. Con este propo6sito, se discutid y resolvid los siguientes puntos:

* Se procedi6 a realizar las cotizaciones estimando un tiempo de entrega de 45 a 60
dias; de esta manera, la importacion era ingresada a bodega fisicamente, se hacian los
ingresos necesarios al sistema de la mercaderia y se podian entregar los pedidos sin
problemas.

» Se contratd a una persona para reforzar el area de logistica, quien al comienzo se
encargaria de tramites legales y cobros de la empresa hasta que se acople a las rutas.
Una vez coordinado el trabajo, los dos mensajeros realizarian las mismas funciones y

se les asignaria sectores diferentes.

+ Se contraté a un asistente de bodega para que ayude en la gestion de inventarios,
ingreso de mercaderia al sistema, manejo de mercaderias, orden de la bodega, agilitar

los despachos, soporte en las gestiones del jefe de bodega.

* Se comprdé un camidn pequeilo para los despachos de los productos, ya que la
demanda de estos iba en aumento y se manejaban productos de diferentes tamafos, la
finalidad era eliminar la contratacion de fletes y estar en capacidad de hacer despachos

a provincias.

* Para la mejora de los tiempos de entrega se crearon procesos que facilitaban el
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trabajo y daban agilidad en la gestiéon del departamento administrativo. El nuevo
procedimiento establecia que los vendedores debian entregar las notas de pedido del
dia maximo hasta las 16h00, para asi proceder a facturar y organizar la salida de
la mercaderia para que el mensajero salga al siguiente dia a las 9h00 a efectuar las

entregas correspondientes.

* Con el ingreso de un nuevo colaborador al area de logistica se establecieron rutas de
cobertura y atencion a cada uno de los despachadores, el jefe de bodega era quien

organizaba las mismas.

» Debido al rapido crecimiento de la empresa, las necesidades iban a ser mayores con
el pasar de los dias; se estableci6 organizar reuniones periddicas donde participaba el

personal para discutir mejoras y necesidades que se presentaren.

* Los vendedores cumplian un rol importante en el negocio y se requeria pro actividad
por parte de ellos en el trato al cliente cuando surgieran necesidades; por lo que,
también gestionaban cobros o entrega de alguna mercaderia cuando, por cuestiones
logisticas, no se podia hacer en el tiempo solicitado por el cliente, estableciendo una

buena gestion de equipo con la finalidad de ser oportunos con la entrega y cobranzas.

Implementacion de estas soluciones

La empresa tuvo muy buenos resultados después de haber dialogado con los
colaboradores de cada area de la empresa, sobre todo porque el didlogo fue en conjunto.
De esta forma se ampli6 la visidon y comprension interdepartamental, eliminando malos
entendidos, confusiones y se logré armonia y coordinacion que beneficié directamente
al cliente, a la empresa y al clima laboral. Entre las mejoras percibidas se encuentran las

siguientes:

* Almejorar la comunicacion con el cliente respecto a los tiempos de entrega y prometer
lo que realmente se va a cumplir, se mejor6 la satisfaccion de este debido a que el
tiempo estimado para la entrega era suficiente para poder realizar todas las gestiones

pertinentes en la empresa.

» Lacontratacion del empleado para que colaborara en logistica, y realizara las entregas
y gestiones en moto, permitid a la empresa mejorar sus entregas, 10s tiempos se

cumplian con eficiencia, lo que tuvo una incidencia positiva en el servicio al cliente.
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También agilité en gran parte a la gestion de cobranza y desahogar el camulo de

trabajo de tramites al contar con una nueva persona en esta area.

La contratacién de un asistente en bodega mejord los controles en esta area en
relacién a la organizacion, aseo, despachos, agilidad en la atencion a los vendedores.
Los vendedores no tenian que perder tiempo en ir a ver el producto o estar esperando
a que le entreguen la mercaderia, con lo cual se perdian oportunidades de venta o

tiempo valioso para sus gestiones.

La adquisicion de un pequefio camidn para las entregas, trajo beneficios de ahorro
y de independencia de parte de la empresa; se eliminaron los fletes interprovinciales
y locales, se gener6 una mayor rentabilidad al negocio y libertad para la toma de

decisiones.

La implementacion de nuevos procesos permitié a los vendedores tener una mejor
gestion en el rea de facturacidon y procesamiento de la informacion. Ademas se redujo
el estrés de las personas que trabajan en el area de contabilidad, ya que la mejora en
los procesos les permite salir a tiempo de la empresa, lo cual favorece a su estado de

animo y predisposicion para el trabajo.

El establecimiento de rutas permitio distribuir responsabilidades y mejorar la eficiencia
y productividad de cada colaborador en el area logistica, ademas de un ahorro en el

consumo de combustible y agilidad en entregas.
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Entrevista a: MEDIBAC
Entrevistado (a): Eco. Arturo Fernando Echeverria Gdleas
Cargo: Gerente
Fecha: Agosto 2014
. Qué es ser gerente?

Es la persona con mas responsabilidad en una empresa, la que tiene que dar
la cara cuando se presenta un problema y la encargada de buscar la mejor opcidén
para resolverlo. El gerente es el portavoz de los colaboradores para que se haga el
trabajo como es debido y es el que lleva sobre sus hombros toda la responsabilidad
de los resultados del negocio.

¢ Cuan importante es la planeacion?

Es muy importante dentro de la organizacion, ya que es lo que la empresa se
proyecta para un futuro o la visioén hacia donde se quiere llevar a la empresa.

. Qué es la organizacion de la empresa y del recurso humano?

La organizacion de la empresa es hacer las cosas en el momento oportuno y de

forma eficiente evitando al maximo las equivocaciones.

La organizacion de recursos humanos es un punto primordial ya que tenemos
que saber escoger a las personas idoneas para cada puesto de trabajo. De esto
depende el buen desempeno de cada area.

;Qué es lo mds complejo al realizar las actividades de direccion de la empresa?

Lo mas complejo seria identificar correctamente el tipo de cliente que tenemos
y hacia cuales queremos llegar.

;Como asume usted su rol de control como gerente?

El rol de control como Gerente lo asumo poniéndome en los zapatos de cada
trabajador para involucrarme con su trabajo y asi poder llevar un control de lo que

sucede dentro y fuera de la empresa.
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;Como lograr una armonia con el equipo de trabajo?

La armonia de equipo considero se la lleva segun el trato que le demos a cada uno
de los empleados, manteniendo una linea de didlogo abierta, no menospreciando el
trabajo ni las opiniones de nadie, ya que soy un ser humano igual que todos los que
estamos aportando para la mejora y crecimiento diario de la empresa.

En su rol de gerente, ;cudl es su principal funcion en la biisqueda de la satisfaccion del

cliente?

Los clientes son los que nos nutren a diario, por ende hay que brindarles el
mejor servicio, debemos cumplir con nuestra palabra cuando nos comprometemos
como empresa para mantener una buena imagen y asi poder seguirles sirviendo
como empresa.

¢ Cudl ha sido su recompensa mds gratificante como gerente?
Ganarme la confianza y el respeto de todos los colaboradores de la empresa.

¢ Cudl ha sido su experiencia o situacion de la que aprendio una gran leccion para su

gerencia?

Saber encontrar personas que ayuden a surgir a la empresa, evitar las personas
que hacen que la empresa se detenga debido a su mal trabajo o bajo rendimiento,
no se debe permitir que prolonguen su permanencia en la empresa, si no colaboran
de la mejor manera.
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Anotaciones generales del caso:
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Anotaciones generales del caso:
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Preguntas para analizar

1. ;Cual fue el inconveniente que tuvo la empresa?

2. (Qué soluciones se aplicaron en la empresa para afrontar los inconvenientes

logisticos y de inventarios?

3. (Como mejoraron el servicio de entrega y la satisfaccion al cliente estas
soluciones?
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4. ;Cuanto influye una buena comunicacién interna de la empresa, respecto a los
sucesos que afectan al servicio, para que se tomen las medidas correctivas de

forma oportuna?

5. (Qué procesos sugeriria para evitar futuras eventualidades respecto a la
satisfaccion del cliente?
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Auto Control y Direccion del Personal

Las emociones siempre estan presentes en el ser humano, en su comportamiento
se manifiesta la esencia de la calidad moral y ética de cada uno; mientras algunos se
sienten motivados por impulsos no canalizados, otros mantienen el control en medio de
los problemas porque saben contener energias, canalizarlas y colocarlas a su favor. El
primer reto del gerente es dominarse y conocerse; antes de que alguien pueda detectar su
debilidad o punto de quiebre, es preferible que estas debilidades hayan sido observadas y
reconocidas por el propio individuo, producto de la madurez y control de sus emociones
para poder tomar accién en la superacion de las mismas. A esto también le llamamos

inteligencia emocional.

Hay una gran verdad, para dirigir y dar 6rdenes a otros hay que aprender a obedecer;
para entender a otros primero hay que entenderse y dominarse uno mismo. En este
escenario de aprendizaje se abordan temas sobre la incidencia de las emociones en la
direccion de una empresa, para lo que es de vital importancia el control de nuestros actos
y proceder con cautela. Conforme se estudie este escenario de aprendizaje, se sugiere
enfoque en los siguientes objetivos de aprendizaje.

Objetivos de aprendizafe

1. Comprender qué es administrar.

2. Explicar qué es dirigir.

3. Comprender qué son las emociones.

4. Comprender la importancia de la inteligencia emocional en la direccién.
5. Diferenciar los objetivos personales de los objetivos organizacionales.

6. Organizar el talento humano.

7. Explicar la importancia de la correcta contratacioén del nuevo empleado, como punto

clave de quiebre en el clima laboral.

BUENAS PRACTICAS EMPRESARIALES 85



AuT0o CONTROL Y DIRECCION DEL PERSONAL

Si sabe administrar le va a ir bien. Pero si ademas sabe dirigir,

no habra obstaculo que detenga su éxito.

;Qué dice la literatura sobre la comunicacion?

El gerente es la persona a cargo de una organizacion que, utilizando los
recursos puestos a su disposicion, trata de alcanzar un objetivo compartido.
El resultado de la organizacion se debe fundamentalmente a la actuacién
del gerente, pues lo responsabiliza de anticipar el cambio y aprovechar las
oportunidades que se le presentan para conducir a la organizacion al logro
de sus objetivos. (Fernandez, 2010).

La administracion consiste en dirigir los recursos materiales y humanos hacia
los objetivos comunes de las organizaciones; por lo tanto, la administracién
disefia un ambiente de trabajo para poder alcanzar de forma eficiente los
objetivos seleccionados. (Estallo, 2010).

Una de las funciones estratégicas claves de los administradores generales
y de funciones es utilizar sus conocimientos, energia y entusiasmo para
proporcionar un liderazgo estratégico para sus subordinados y desarrollar
una organizacion de elevado desempefio: 1) vision, elocuencia y coherencia;
2) articulacion de un modelo de negocios; 3) compromiso; 4) estar bien
informados; 5) disposicion para delegar y facultar; 6) ejercicio inteligente del
poder; 7) inteligencia emocional. (Hill y Jones, 2008).

La administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar decisiones multifuncionales que le permitan a una

organizacion lograr sus objetivos. (David, 2008).

Dirigir consiste pues, en poder ejercer sobre los otros una influencia que
les hara tomar una orientacion dada y les hara realizar, en el marco de tal
orientacién, un cierto numero de actividades con el propésito de lograr,
de manera colectiva, un resultado preciso. Esa es la tarea privilegiada del
directivo, del gerente. (Aktouf, 2012)
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(QUE ES ADMINISTRAR?

Al pintar un cuadro no es lo mismo ver una pintura a decir

que... es arte.

Porlo general las personas que ya han dirigido empresas o negocios tienen un concepto
de administracién. Pese a la evolucién del conocimiento y de las buenas practicas
transmitidas por expertos en la materia, muchas de las teorias se aplican pero a la vez se
desaplican dependiendo las circunstancias y complejidades con las que se encuentre el

administrador.

La buena practica en la administraciéon de una empresa, puede llegar a ser un buen
referente para ser tomado como ejemplo, pero la realidad es que no todas las empresas
viven bajo el mismo techo y las mismas condiciones, no en todas se puede desarrollar
las mismas acciones al enfrentar un problema determinado y hay que considerar que
las mismas acciones no siempre llevan al éxito en todos los casos. De esta manera, esta
profesion no solo se refiere a la aplicacion de métodos sino que debe considerarse como
un arte, ya que permite tener la habilidad de determinar qué hacer y como hacerlo,
dependiendo del momento y las circunstancias que marcan una situacidén especial, en

una organizacion determinada.

Se entiende por administrar a la coordinacion de actividades, supervision de procesos
y a la toma de decisiones con base en el cumplimiento de las labores del personal de una
empresa u organizacion con el fin de ser productivos, eficaces y de canalizar esfuerzos que
produzcan buenos resultados para la consecucion de las metas establecidas. Desde este
enfoque, la administracion es el conjunto de técnicas y principios que generan sistemas
de gestion, implementados por medio del talento humano, para el logro de los objetivos

y metas planteadas a través del trabajo en equipo.

Delo tedrico a lo practico hay una gran brecha pero es fundamental entender lo te6rico
para luego desarrollar lo practico o experimental. Por ejemplo, con la teoria se encontraria
la explicacion correcta respecto a la pregunta de por qué un barco flota sobre el agua, si
esta construido con cientos de toneladas. De igual manera sucede con la administracion,

por mas que haya vivencia pura en la rama administrativa de una empresa o negocio,
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cuando no se tienen claros los conceptos y métodos a aplicar, podria repercutir en la toma
de decisiones y ser la diferencia entre ganar o perder ante la competencia. Este es el caso

de muchas pequenas empresas que son las de mayor indice de fracaso.

Es comun escuchar que una cosa es lo que se lee en un libro y otra lo que se vive en
las calles, lo cual es verdad pero no es una verdad absoluta. Lo que ocurre es que las
nuevas teorias abordan los nuevos escenarios de la realidad y dejan, en muchos casos, a
las teorias obsoletas. Si se hace una analogia de una comparaciéon con un jugador de alto
rendimiento fisico contra otro jugador que, a mas de rendimiento fisico, tiene un alto
nivel técnico, la pregunta es ;ja quién le apostaria? La respuesta resulta mas que obvia.
Cualquier técnico o aficionado apostara por aquel jugador que combina rendimiento con
técnica. En la administracion ocurre algo similar, no basta con tener experiencia en la
administracién de un negocio, es necesario tener ademas los conocimientos que validen
técnicamente las decisiones que se toman. No se puede confundir el “hacerse cargo de un

negocio” con saber administrar uno, son dos cosas muy diferentes.

Una de las bases fundamentales de la administracion es la planificacidon ya que en ella
esta la clave para el éxito futuro de la empresa. Muchas empresas han salido a flote por la
idea magica de una persona puesta en practica y una alta determinacién y perseverancia
en cumplir las metas establecidas. La constante y vertiginosa evolucién de los mercados
hace cada vez mas evidente lo fundamental de investigar antes de hacer o poner en
marcha una accion si se quiere tener una mayor probabilidad de éxito. Planificar es
prepararse para las eventualidades, determinar como distribuir los insumos, establecer
como proyectar la inversion y como conquistar el mercado o mantenerse en el mismo

con una posicién solida.

La planificacion es una parte primordial en la administracion que indica: ;Qué es lo
que se quiere? ;Coémo se quiere? ;Cuando se quiere?, y ;Qué hacer para lograr lo que
se quiere? Hace varias décadas tal vez no hacia falta responder tantas preguntas antes
de tomar la decisién de emprender un negocio o empresa; actualmente es un requisito
y punto de partida para empezar con la menor probabilidad de fracaso. Al planificar se
concibe la mision y vision del negocio y se orientan los objetivos y las estrategias para que
el equipo humano, mediante su fuerza laboral y compromiso, os lleven a efecto logrando

alcanzarlos en los tiempos previstos y con los recursos adecuados.

Utilizar el término fuerza laboral es un punto critico y clave en el desempefo de

una empresa; tal como dice el refran “El que con lobos se junta, a aullar aprende”, en la
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administracién debemos organizar estratégicamente nuestro equipo de trabajo puesto
que de ¢l dependera el logro de los objetivos y metas trazados. Esta organizacion va
desde saber seleccionar con quién trabajamos hasta saber delegar las funciones y
responsabilidades de acuerdo con las necesidades de la empresa y el perfil, capacidades
y competencias especificas de los colaboradores. Posteriormente, en lo que corresponde
a la organizacion se destaca el saber coordinar actividades y plasmarlas de tal forma que
se cree un sistema funcional que brinde una retroalimentacion adecuada para la toma de

decisiones en la ejecucidn de las actividades.

Estas actividades coordinadas deben ser controladas, para lo cual es importante
establecer procesos que permitan el correcto funcionamiento de cada area. Estos controles
deben ser estructurados, bien detallados y, en conjunto, crear politicas internas que
sirvan como parametros para guiar el comportamiento de las personas en el desarrollo y

ejecucion de sus actividades diarias.

Todas estas acciones se realizan bajo una de las actividades més importantes del
gerente: la direccion de la empresa, basada en el liderazgo de equipos de trabajo, en la
motivacién que requiere el personal para el logro de sus objetivos, con la seleccién de
canales de comunicacién adecuados y una alta capacidad de negociacion de conflictos

con la finalidad de solucionar problemas y plantear acciones de cambio.
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(QUE ES DIRIGIR?

Estar en un cargo de direccion, no significa ser competente

para dirigir al equipo a la accion.

A pesar de que al administrar se realizan actividades coordinadas para el logro de un
fin, la direccién se enfoca en su mayor proporcidén a encaminar y liderar a un equipo de
personas para que realicen ese fin. La administracién va de la mano con la direccion, sin
embargo, el dirigir correctamente es muy diferente a administrar correctamente, puesto

que pueden existir buenos administradores pero ser malos dirigentes de la empresa.

El enfoque de dirigir es la de organizar al equipo humano, encaminar, capacitar,
corregir, ayudar, motivar, conducir al grupo de personas que tienen que vivir la misiéon de
la empresa, comprometerse con su vision e identificarse con su cultura organizacional que
lo convierte en un elemento que forma parte de ella. Esta es la principal responsabilidad
de quien dirige la empresa, conseguir trasladar las metas de la empresa a metas personales
de cada uno de sus miembros, con una motivacion que los haga participes y sentir
importantes dentro de la organizacion, asi como también lograr que para la empresa los
objetivos profesionales y/o personales de sus colaboradores sean importantes y relevantes
para el éxito institucional. Aquel administrador que aplica una adecuada direccién
no tendrd que estar atras de sus empleados vigilando que cumplan con su trabajo, los

empleados estaran a su lado en todo momento caminando hacia el logro de los objetivos.

A medida que pasa el tiempo la vida se encarga de dar lecciones a las personas,
producto de las caidas y de los aciertos; es asi como lo administradores con el tiempo
también aprenden de direccion, unos mas que otros, pero dependera de su madurez,
flexibilidad y apertura en sus pensamientos y de su capacidad de corregir a medida que
las dificultades se presenten. Habra administradores que terminaran jubilados sin haber
experimentado la maxima expresion del liderazgo en la gerencia, asi como habra otros
que lleguen a la cumbre por su capacidad intuitiva, nivel de conocimientos y un acertado

desarrollo de su inteligencia emocional.

Para ejercer una correcta direccidon hay que poseer habilidades que sean la base de un

buen desempefo como contar con una vision clara de lo que se va a hacer y al mismo
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tiempo ser una persona proactiva para llevar los planes a la accidon; no se puede enfocar
Unicamente en planificar sino que debe inducir a su gente a que lo haga, esto da muy
buenos resultados cuando se tiene el ejemplo. Los colaboradores ven en su director no
solo a alguien que imparte 6rdenes sino también a un lider que inspira a seguirlo, con
objetivos claros y concretos, ejerciendo flexibilidad en el desempefio, adaptabilidad en las

estrategias y enfoque en los resultados, de tal manera que incluso se rompan paradigmas.

Mostrar seguridad, soltura, sensatez, hacen del director una persona real, capaz de
generar confianza, admiracion y estima en sus colaboradores, lo convierten en alguien
que piensa en funcion del bien comun, en funcion de un “nosotros” en lugar del enfoque
individual. Afrontar riesgos con determinacién y apoyo al equipo crea un vinculo de
respeto y confianza, al punto de crear un compromiso que va mas alld de las horas
laborales y de un cumplimiento por el sueldo que se percibe; se convierte en un vinculo
que se traduce en lealtad, aquella que nadie compra porque solo la gana el que la merece
tenerla.

Evidentemente, el director debe permanecer en estado de alerta, crear nuevas formas
de hacer las cosas y controlar las que ya tiene hechas. En este punto, con este nivel
de compromiso y lealtad descritos, ya no se trata de dudar de los colaboradores sino
de establecer mecanismos para garantizar los resultados y la calidad de los mismos. La
autocritica es importante, y se convierte en el primer punto de control y retroalimentacion,
para determinar qué funciond y por qué, en qué ha fallado y como ser mejor que antes,
de esta manera se logra autodominio, autocontrol, se convierte en autodidacta y se
caracteriza por la humildad de aprender de todos y como todos. El buen director sabe

que la verdad no es absoluta asi como también sabe que €l no tiene toda la verdad.

Por todo lo anteriormente mencionado esta de mas recalcar que llegar a ser un buen
director no es sencillo y requiere de conocimientos, experiencia, paciencia, perseverancia
y determinacion. En el camino se tendran que tomar decisiones fuertes, estrictas y
algunas veces desagradables o poco populares, donde no se puede voltear a escuchar
quejas o lamentos de aquellos que no estan alineados a las directrices establecidas. El rol
del director consiste no sélo en escuchar, comprender y consensuar, puesto que también
tiene que redisefiar, reestructurar, recortar y/o suprimir areas o cargos, con el fin de
alcanzar los objetivos institucionales y mantener la estabilidad de la empresa, negocio u

organizacion.
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(QUE sON LAS EMOCIONES?

Lo que eres por fuera es reflejo de lo que llevas por dentro.

(Tendran algo que ver la las emociones con la direccion de una empresa? Todas
las personas tienen emociones, incluso aquellos que manejan negocios, poseen cargos
gerenciales o son coordinadores de area. La situacion esta en que si todos tenemos
emociones jcuanto dependemos de las mismas? ;Las controlamos o ellas nos controlan?
Las emociones le dan un caracter a nuestra personalidad, a nuestras reacciones y a cOmo
afrontamos los diferentes momentos, buenos y malos. De alguna manera nuestra forma
de ser, percibida por los demas, se manifiesta cuando los otros nos califican como serios,
amargados, alegres, susceptibles, generosos, incluso buena gente; todos estos aspectos
se relacionan con nuestras emociones y podrian colapsarse con quienes somos en un

momento determinado ya que vienen desde nuestro interior hasta exteriorizarlas.

Las emociones se caracterizan por ser un estado mental o reaccidén psicoldgica, que
surge espontaneamente, causada por las interpretaciones y el como asimilamos los
diferentes eventos que surgen en nuestras vidas, desembocando en un estado de 4nimo
que provoca un comportamiento caracteristico de cada individuo, acorde a la complejidad

de la situacion que se encuentre.

Si las emociones son un estado de dnimo, ;coOmo lograr un buen estado de animo en los
empleados? Si las emociones surgen espontaneamente a causa de interpretaciones de los eventos
que nos rodean jqué eventos lograrian que mis empleados mejoren su actitud hacia el
trabajo?, o ;de qué manera logro que sus interpretaciones de los eventos sea la que favorezca
al equipo? Desembocando en un estado de animo caracteristico de cada individuo, entonces ;sera
que se motiva de forma diferente a los empleados? ;Siempre cada individuo reacciona
de la misma manera ante los mismos factores o situaciones? Son preguntas que por lo
general no se plantean, y si se plantean se hacen después de que han ocurrido grandes

catastrofes en relacion al recurso humano de la organizacion.

Si el enfoque es el dirigir, la pregunta es ;qué emociones serian convenientes

experimentar como director de una empresa? Ahora, por otro lado, si las emociones son
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generadas por una reaccion a la interpretacion de los eventos ;Qué habilidades necesitaria
un gerente para saber manejar sus emociones? El desafio es encontrar una persona que
sepa quién es y cOmo reacciona, para anticipar su movimiento y dominar sus impulsos, y

asi pueda resolver problemas sin que estos lo controlen o sobrepasen.
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INTELIGENCIA EMOCIONAL
Y LA DIRECCION EMPRESARIAL

No es lo mismo que las personas acaten tus ordenes, a

que se pongan a tus érdenes.

Antes se consideraba que las personas tenian mayor probabilidad de éxito en la vida
eran aquellas que tenian un alto coeficiente intelectual y conocimientos. Sin embargo, a
partir de la Teoria de las Inteligencias Multiples (Gardner, 1998) y la de la Inteligencia
Emocional (Goleman, 1996), se han realizado varios estudios con los que se ha
demostrado que muchas veces la inteligencia entendida bajo los paradigmas tradicionales
no es suficiente para resolver problemas cotidianos, solucionar o mediar en conflictos o
para responder adecuada o efectivamente. La persona mas inteligente del mundo podria
entrar en un cuadro depresivo, hacer dafio a alguien por envidia, quedarse sin amigos,
perder el sentido de su vida, volverse loco e incluso quitarse la vida por no saber afrontar

sus problemas.

La inteligencia emocional se refiere al desarrollo de habilidades psicolégicas que
permiten tener la capacidad de reflexionar sobre sus reacciones en cada circunstancia de
la vida con base en una autoevaluacion y un alto nivel de andlisis del comportamiento
humano, pudiendo comprenderse a si mismo y a las personas que le rodean, de tal manera
que logre expresar lo que siente sin perder el control de sus acciones y emociones, pero
sobre todo que le permita tomar una postura consciente, funcional para la situacion que

enfrenta y consistente con los resultados que desea.

Por esto muchos sostienen que la persona con mayor probabilidad de éxito en la
actualidad es aquella que ha desarrollado su inteligencia emocional debido a que tiene una
alta capacidad de automotivacion, superacion y vision, son perseverantes, trabajan con
empefo y dedicacidn a pesar de las frustraciones, manejan sus impulsos y la angustia aun
en un ambiente negativo y circunstancias adversas. A mayor desarrollo de la inteligencia
emocional mejora la probabilidad de éxito del individuo, mientras que aquellos con el
mismo nivel de coeficiente intelectual, que no han desarrollado su inteligencia emocional,

podrian terminar en un laberinto sin salida.
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La empresa de hoy no puede ver a sus empleados como meros entes de produccion
o de ejecucion de labores, sino que debe reconocerlos como personas en el sentido mas
amplio de la palabra, alguien que tiene preocupaciones, metas, motivaciones, desilusiones
y alguien que no necesariamente va a responder efectivamente a las frases: automotivate,
autocontroélate, autoeducate, autosupérate. Cada ser humano es un mundo distinto
que reacciona de forma diferente, es un cimulo de experiencias y ensefianzas que ha
aprendido a lo largo de su vida, por lo que a mas de darles 6rdenes hay que dirigirlos,

especialmente cuando forman parte, como empleados, de una organizacion.

La pregunta clave es ;quién dirige a los empleados? El rol del gerente pasa de un
planeador y controlador a un organizador-director del personal y en estas dos areas tiene
que ver mucho la parte humana, el liderazgo y la madurez de la persona. Imaginarse un
gerente que insulte a sus empleados jgenerara compromiso en ellos? Un gerente que no
escuche a sus subordinados ;jinspirard lealtad en ellos? Al lider que no le gusta escuchar
una opinion diferente a la que él tiene ;hara que sus empleados expresen sus ideas para
mejoras del negocio? Si un gerente no crea un buen ambiente laboral jcuanto tiempo
permaneceran a su lado sus subordinados? El gerente que actie con rencor, orgullo y

prepotencia ;jlograra tener el respeto de sus subordinados?

La inteligencia emocional es vital en la direccion de una empresa, no sélo para
mantener un buen clima laboral sino también para la correcta toma de decisiones, lo que
le permite al gerente controlar sus impulsos y decidir acertadamente, ampliar el analisis
de los factores que forman el problema, manejar todos los factores y recursos a su favor,
motivar a las personas, negociar con ellas, comprender las circunstancias de los que le

rodean y de esta manera saber como guiar e incentivar a cada uno de ellos.
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OBJETIVOS DE LAS PERSONAS VS LOS
OBJETIVOS DE LAS EMPRESAS

Las personas dan en la medida de lo que reciben.

Uno de los grandes errores es confundir y llegar a pensar que los objetivos que tiene
una empresa son las prioridades de vida que tienen los empleados. Cuando esto sucede
perdemos de vista el concepto basico de lo que es una persona e incurrimos en acciones
que perjudican, tal vez sin intencion, el estado de animo, rendimiento, productividad de
los empleados y como resultado se manifiesta la desmotivacion, el cansancio, la falta
de interés por cumplir con su jornada laboral por el alto estrés en su entorno o la rutina

exhaustiva y agobiante.

Hay que recordar que las personas trabajan por necesidades de distinta indole, la
mayoria de cardcter monetario. Las personas necesitan el dinero para pagar deudas,
trabajan con el fin de lograr una estabilidad econémica para sus familias, la cual en
el mayor de los casos es su prioridad; pagar estudios (propios o de sus hijos), llevar
el alimento a la mesa del hogar, cubrir necesidades de salud de sus padres, abuelos,

hermanos, entre otros.

El éxito profesional es otra parte de la motivacién personal, tiene que ver mucho
con la autorrealizacién de cada individuo, la cual fortalece su autoestima, seguridad
y confianza en si mismo. La empresa no puede asumir que a una persona solo le
interesara su realizacion laboral y/o profesional, porque cuando ésta afecte su estado
emocional, estabilidad en su hogar, automaticamente se convierte en un arma de
doble filo, produciendo inestabilidad en el empleado, ausentismo, baja productividad,
falta de concentracion en sus actividades, ineficiencia en la ejecucion de sus tareas e
incumplimiento de sus responsabilidades, probablemente llevandolo del estrés personal
al laboral y, tal vez, a la conclusion de que debe dejar ese trabajo en busca de una mejor
opcion de empleo que le permita tener tiempo para sus intereses personales y no solo los
profesionales.

El no ver al empleado como una persona que busca tener un equilibrio en su vida y
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reconocer que el trabajo es parte de ese equilibrio, pero definitivamente en muchos casos
no lo es todo, provoca la alta rotacidén en las empresas. Suele ocurrir que uno de los
mejores empleados cambia de trabajo por un mejor sueldo pero cada vez se escucha mas
que este mismo empleado se cambia a un lugar donde gana lo mismo pero donde no tiene
que trabajar los sabados y feriados. Hay quienes quieren progresar y no solo dar su vida
para que otros progresen; en este contexto, pensar que las personas no tienen aspiraciones
propias es un gran error y cuando se contrata personal debe plantearse esta necesidad
en los empleados, puesto que mas adelante se podria perder a jovenes talentosos por
no haberles brindado la posibilidad de estudiar, armando un plan de horarios (o de

compensaciones) y negociando de forma adecuada.

Algunas empresas solo se enfocan en los indicadores o indices de desempefio que,
aun se piensa, estan relacionados directamente con el nimero de horas que una persona
permanece en una empresa, pero qué pasaria si usted consigue mejor rendimiento en
menos tiempo. Si se piensa de esta manera es probable que pierda a sus talentos antes
que al resto del personal. Logicamente el que es talentoso tiene mas probabilidades de
ser contratado en otro lugar y para cuando usted decida tomar una accion tal vez se
dara cuenta de que se ha quedado con los menos talentosos que siguen trabajando bajo
un esquema depresivo o nada motivador. Los buenos elementos han buscado nuevos
rumbos donde les permitan crecer profesionalmente y simultaneamente les brinden el

tiempo para crecer en su vida personal, incluso los estimulan a hacerlo.

Hay empresas que son verdaderas escuelas de formacion para los trabajadores, pero
aquellas que desarrollan una cultura de ganar-ganar son las que se llevan a los talentos
que las primeras logran formar. Estas empresas no sélo pensaron en la productividad y
la eficiencia sino que ademds pensaron en qué hacer para que el empleado se sienta bien
consigo mismo, con su entorno y de esta manera su desempefio sea un componente que

lo lleve a una autorrealizacidén en armonia con sus aspiraciones personales.

La mision del departamento de recursos humanos o talento humano, como
actualmente se lo denomina, es la gestion del talento humano que logra disminuir el
indice de ausentismo y rotacion de personal que en el mediano y largo plazo conlleva
altos costos administrativos, pérdida de dinero y fuga de los cerebros del negocio. La
meta de las empresas que piensan en grande ya no es unicamente tener un gran capital
para invertir, sino tener a los mejores elementos en sus filas frente al negocio; por lo tanto,
el reto estd en escoger si ser formador de buenos talentos para otros, eventualmente, o

formar y mantener al personal para el beneficio de todos.
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ORGANIZACION DEL TALENTO HUMANO

Si quieres perder el partido, asegurate de tener malos jugadores.

Para organizary gestionar el talento humano de una empresa de forma correcta, primero
se deberia capacitar al gerente o duefo del negocio en estos temas, para que de esta forma
comprenda la importancia de establecer un area dedicada a la integracién, desarrollo,
control y retencion del recurso humano en la organizacion. Desafortunadamente, algunas
empresas aun piensan que las gestiones en temas de recursos humanos son un gasto,
cuando realmente es todo lo contrario, es quizas la inversiébn mas crucial del negocio
en la medida en que se trate de invertir en las personas que trabajaran en la empresa, en
seleccionar los mejores elementos y empoderarlos para que ellos a su vez potencialicen

cada area de la organizacion.

La correcta organizacion de los recursos humanos puede surtir efectos muy positivos
paralaempresay se convierta en un punto clave y estratégico para el desarrollo de la misma
desde el punto de vista de poseer una ventaja competitiva. Poseer buenos colaboradores
(en cuanto a capacidad, desempefio y compromiso) se vuelve una estrategia comercial ya

que ellos haran que la empresa logre sus metas.

Una correcta gestion del talento humano a largo plazo reduce costos y es mas rentable
debido a su alta productividad y eficiencia en sus labores. Finalmente un personal
competente debido a su automotivacién y compromiso con la empresa es capaz de
alcanzar los resultados esperados (individual y colectivamente) y estos eventualmente se

traducen en beneficios econéomicos, como es el caso de las utilidades.

Una organizacion solo existe cuando hay personas que colaboran en ella y cada
una esta dispuesta a trabajar de forma conjunta, coordinada, ordenada, acatando las
politicas establecidas, con el fin de lograr las metas y objetivos trazados por la empresa.
Este objetivo es comun y conlleva una responsabilidad compartida, bajo una estructura
organizacional que jerarquice tareas y responsabilidades, realizando cada uno de los
procesos que le competen en cada cargo, con la finalidad de producir bienes y servicios

que contribuyan al bienestar de la sociedad y a la rentabilidad de la empresa.
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La organizacion del talento humano es un proceso global que encierra actividades como:

* Proceso de integracion: También llamado de reclutamiento y seleccion, esta enfocado

a escoger al nuevo elemento que trabajara en la organizacion.

* Proceso de organizacion: Encargado de definir, explicar, inducir al nuevo elemento
en las actividades de la empresa. Por lo general en esta parte del proceso se le detalla
minuciosamente las tareas a realizar y responsabilidades del cargo, se le extiende un
manual de funciones, se lo presenta al equipo de trabajo, se le explica la finalidad de

la empresa y cOmo esta organizada, como una bienvenida.

* Proceso de retencion: Aqui la empresa se enfoca en establecer politicas de incentivos
que motiven al empleado, ademas de brindarles beneficios sociales y privados con el

afan de mejorar su estabilidad y seguridad.

* Proceso de desarrollo: Busca potencializar al talento mediante capacitaciones y

desarrollo de competencias acordes con el cargo que tiene.

* Proceso de auditoria: Encargado de medir la eficiencia de cada subordinado.

BUENAS PRACTICAS EMPRESARIALES 99



EL NUEVO EMPLEADO

En una nueva relacion debes escoger la mejor opcion.

El nuevo empleado juega un rol crucial en la empresa aunque a veces no es visto asi,
se lo ve como el nuevo, el que no sabe, al que hay que explicarle varias veces todo, el
que atrasa los procesos hasta que se acople, etc. Cuando esta percepcioén se mantiene por
mas de dos meses, se podria concluir que se escogié un mal elemento, al menos a alguien
inapropiado para desempefiar las funciones encomendadas. El rol del nuevo empleado
debe ser estratégico en una organizacion pero esto viene muy ligado con el proceso y
politicas que tenga la empresa respecto a su recurso humano y al departamento de talento

humano especificamente.

La pérdida de un empleado deja un vacio que hay que llenar pero no solo podemos
mirar esto como una desavenencia, sino también como una oportunidad. Recordemos
que el nuevo elemento viene con nuevas energias, un nuevo aura, positivismo y eso es
muy beneficioso, la clave esta en seleccionar a un elemento que realmente aporte y dé
valor a la organizacién, que dinamice el departamento y agilite los procesos, el cambiar
elementos también trae buenos aires de motivacion al resto del equipo, mucho mas

cuando es alguien que cambia para bien las perspectivas de trabajo.

El nuevo empleado puede representar tanto un dolor de cabeza como la mayor
satisfaccion y, en cualquiera de los dos casos, no es culpa del empleado sino de quien lo
contrata. Hay personas que vienen con nuevas ideas, son alegres, entusiastas, que tienen
buena actitud, son proactivas, inteligentes, luchadoras y con ganas de progresar, en este
caso la pregunta es ;quisiera esas ganas en la organizacion? La respuesta es si, ése es el
tipo de personas que se requiere dentro de la empresa; la clave esta en su contratacion.
Mientras mas importancia se le dé a la seleccion del elemento humano dentro de la
organizacion, mejor rendimiento y menos problemas tendra en el desempefio de los

mismos.

Recuerde que para conseguir a los mejores hay que tratarlos como los mejores y eso

va de la mano con la estructura de beneficios, incentivos y prestaciones sociales que le
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brinde a sus empleados, la motivacion con la que los mantenga. Como se menciond
anteriormente, se debe establecer una cultura de ganar-ganar entre el empleado y la
empresa. Al forjar ganadores, todos esos ganadores haran que gane la empresa, ya que

son parte de un equipo que coopera y se esfuerza por un fin comun.
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# 5 TIENDAS ASOCIADAS TIA

Introduccion al caso de estudio

Caos e inseguridad a nivel nacional 30 septiembre del 2010

El 30 de septiembre del 2010 fue una fecha que ningtn ecuatoriano olvidard; ese dia
el pais sufrié una crisis de seguridad debido a una protesta policial en contra de la Ley
de Servicio Publico. En la mafana se inici6 una huelga policial en Quito y luego a nivel

nacional, las ciudades quedaron sin ningun policia en las calles para brindar seguridad.

Lasituacién en el pais se volvio cadtica, la delincuencia estaba imparable, la ciudadania
se encontraba desprotegida, tenia que mantenerse resguardada en sus hogares para no
sufrir dafo alguno, hubo robos, saqueos a almacenes de electrodomésticos, farmacias, y
Almacenes TIA no fue la excepciodn, 11 locales en Guayaquil fueron saqueados, lo que

representaria una pérdida de mercaderia y ventas.

Explicacion del caso

Los directivos, al estar al tanto de la situacion en la que se encontraba el pais, a
las 10h00 dieron la disposicién de cerrar todos los locales en el pais para garantizar la
seguridad de sus empleados. Para TIA la prioridad era salvaguardar la integridad de sus

colaboradores.

Desde la oficina central situada en Luque 217 y Chimborazo, el area de Operaciones en
conjunto con el Departamento de Monitoreo, hacia seguimiento a través de las camaras
de todo lo que sucedia en los locales. De pronto, escucharon golpes en las puertas y
se percataron de que los locales estaban siendo invadidos por delincuentes quienes
irrumpieron en ellos, con la intencidén de sustraer dinero. El area de Operaciones al ver
lo que sucedia, procedié a comunicar a la policia nacional y a las empresas de seguridad

privada sin recibir respuesta alguna.

Hubo grupos de delincuentes que iban de local en local abriendo las tiendas y al ver que
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era muy facil debido a que en esos momentos no existia seguridad alguna, empezaron a
saquearlas y se llevaron la mercaderia que encontraron. La poblacién en general se sumo

al saqueo agarrando viveres, electrodomésticos, ropa, equipos de computo y demas.

En el local situado enla 23 yla Q (sucursal 191) en el momento que los colaboradores
de la empresa se retiraban a sus hogares por la disposicion recibida, en los exteriores del
local se encontraba un grupo de personas que tenian la intencion de ingresar a la fuerza
al local, dicho grupo procedi6 a sustraer todas las pertenencias que los empleados tenian
consigo, incluso también fue sustraida la moto del jefe del local. Los colaboradores, ante
esa situacion, tuvieron que correr y esconderse en casas aledafias por temor a sufrir algun

dafio mayor.

En total fueron 11 los locales afectados, 7 de una manera leve y 4 de una forma
grave. El mas afectado fue uno que recientemente habia sido inaugurado ya que no
solo fue saqueado en su totalidad sino que también fue incendiado. Los saqueos solo se
produjeron en el sur de Guayaquil. En otros sectores no hubo saqueos debido a que la

poblacion no permitié que los grupos de antisociales ingresaran a los locales.

Debido a los saqueos se gener6 incertidumbre entre los trabajadores de la empresa
que laboraban en los locales afectados, la misma que giraba en torno a qué pasaria con
sus empleos. El Gerente Regional fue el encargado de comunicar que ningun local se iba
a cerrar y que todas las plazas de trabajo estaban aseguradas, con esta comunicacién se

intento calmar esos sentimientos.

A las 15h00 del 30 de septiembre se reunié un grupo conformado por el Gerente
Regional, y el Supervisor Zonal, acompafados también por dos Gerentes de las compaiiias
de seguridad y procedieron a recorrer los locales afectados. El primer local visitado fue el

que se encontraba en la Floresta.

Cuando llegaron encontraron alrededor de 300 personas afuera del local gritando
“Queremos robar, queremos robar” y tan solo 10 policias resguardando el lugar. Se
llegd a un acuerdo con ese grupo de personas y se les indicd que podian retirar toda la

mercaderia del local, muchos desistieron y se fueron.

En ese momento la prioridad era cuidar los bienes muebles de la empresa porque
la mercaderia se podia recuperar en un dia, pero reemplazar las gondolas tomaria un
poco mas de tiempo debido a que se las tenia que importar desde Estados Unidos y esto

retrasaria el proceso de reconstruccion.
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Asi se fue recorriendo varios locales que se encontraban afectados con el objetivo de
salvaguardar los bienes muebles de la empresa. Se procedié a dejarlos bajo vigilancia
policial, aunque en ciertos locales no se dejo a nadie custodiando mientras que en otros
se tomaron medidas como la soldadura de las puertas para asi evitar algun ingreso no
deseado.

Todo lo ocurrido, en lo que hoy se conoce como 30-S, ocasion6 pérdidas significativas
para TIA, particularmente porque los 11 locales afectados no pudieron estar operativos
en los dias siguientes y en cada uno de ellos se vendia aproximadamente $3,000 dolares

diarios.

Ademas, era necesario invertir dinero en materiales de construccion, muebles, equipos
de computo y otros implementos necesarios para la reconstruccion de los locales afectados
por los saqueos. Se generaron varios gastos, por ejemplo, en horas extra, alimentacion,

movilizacién para el personal que ayudaria en la reconstruccion, etc.

Soluciones y alternativas

A la manana siguiente muy temprano se hizo un recorrido por todas las sucursales
afectadas con los demas gerentes de distintas areas, para hacer una evaluacién del trabajo
a realizar.

Al verlamagnitud de lo sucedido, en la oficina matriz, se realiz6é una reunién gerencial

para determinar las siguientes acciones:

* Unificar el mando.

* Crear grupos de trabajo.

» Establecer los tiempos para las aperturas.

* Asignar responsabilidades.

Implementacion de soluciones

El Gerente General, tenia el respaldo de los directivos de la empresa, expuso que se
llevaria a cabo la reconstruccion de los locales afectados. Se armaron varios grupos de
trabajo de diferentes sucursales de Guayaquil y provincias. Existié un apoyo absoluto de
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parte de los colaboradores que se encontraban dispuestos a trabajar, unos en la jornada
de la mafiana y otros en jornada nocturna. En los cuatro locales donde se suscitaron
mas pérdidas, se encargd a los trabajadores del 4rea técnica la limpieza, el ordenamiento
y retiro de los escombros para que luego los grupos de trabajo conformados por los
colaboradores procedan con la parte operativa, que consistia en armar las perchas y

abastecerlas de mercaderia.

El area de Recursos Humanos fue la encargada de velar por la alimentacién y
movilizacién de los colaboradores que pertenecian a los grupos de trabajo; habia en
cada local una persona de cada area de la Oficina Matriz encargada de la parte logistica;
el personal operativo no se tenia que preocupar por nada, se dedicaba solo a realizar los

trabajos asignados.

Mediante una buena direccién y organizacion, ademads del esfuerzo y la entrega de
todo el equipo de trabajo, se logré la apertura de 7 locales en menos de 3 dias (los que
estaban menos afectados) ,15 dias después se habilitaron 2 locales mas, en 30 dias uno
mas y en 40 dias el ultimo puesto que fue el mas afectado. Cabe destacar que todos
los empleados que se encargaron de la rehabilitacion de los locales tenian una actitud
solidaria, trabajaban para cumplir los objetivos planteados, estaban dispuestos a realizar

cualquier tarea asignada en todo momento.

En este caso podemos evidenciar que una buena direccion junto con el talento humano
de todas las areas de TIA, tanto las administrativas como las operativas, pudieron salir
adelante ante la dificil situacién en la que se encontraron después del 30 de Septiembre y
se comprobo que el trabajo en equipo permite superar toda adversidad.

La solidaridad es uno de los factores primordiales de este caso, todos trabajaban con
un mismo fin, con un compromiso y brindaron su méaximo esfuerzo. Esto se debe a que

los colaboradores estaban compenetrados con la empresa.
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Entrevista a: TIA

Entrevistado (a): Fernando Alvarado Moran
Cargo: Gerente
Fecha: Agosto 2014

;Qué es un gerente?

Es un lider, es la persona que se encarga de encaminar y direccionar a su equipo
de trabajo hacia una meta u objetivo determinado para el beneficio de la empresa.

¢ Cudn importante es la planificacion?

Es lo primordial, de eso depende hacia donde la empresa quiere llegar, ya sea
en el ambito de ventas, liderazgo en el mercado, la rentabilidad de la empresa, sin
dejar de lado a talento humano.

¢ Como lograr una armonia con el equipo de trabajo?

Lo que siempre tiene que prevalecer es la justicia, un empleado que se encuentra

en un buen ambiente laboral va a realizar los trabajos asignados de la mejor manera.
¢ Cudn importante es la busqueda de la satisfaccion del cliente?

Al cliente hay que darle lo que necesita, la empresa se tiene que adaptar a las
necesidades del cliente, muchas empresas fracasan porque piensan que los clientes
deben adaptarse a su modelo de mercado, pero estan totalmente errados.

¢ Cudl ha sido su recompensa mds gratificante en su rol de Gerente?

Mi recompensa gratificante ha sido contar con un excelente grupo de trabajo,
que siempre esta dispuesto a acatar las direcciones dadas y ejecutarlas de la mejor
manera posible.
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Entrevistado (a): Econ. Alexandra Barco Loor
Cargo: RRHH

;Como influye el talento humano de las personas y las capacidades que tienen para

resolver un problema que afronta la empresa?

El capital humano es lo mas importante para TIA, de ellos depende la mayor
parte del trabajo ya sea de forma Administrativa como de la Operativa. El trabajo
en equipo, la amabilidad, cordialidad y la solidaridad que caracterizan a nuestros
colaboradores, considero que es lo que nos hace ser la mejor opcidén para nuestros
clientes.

¢ Cudn vital es la seleccion y evaluacion del personal para que sea el motor del drea?

En nuestro proceso de reclutamiento somos muy minuciosos y analiticos.
No solo nos fijamos en la parte profesional, también es muy importarte la parte
humana, de eso depende que exista un buen ambiente laboral, porque no nos
serviria una persona que tenga una vasta experiencia y sepa a cabalidad su trabajo,
sino tiene una manera idonea de pedir las cosas y no mantiene una buena armonia
en su area de trabajo.
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Anotaciones generales del caso:
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Anotaciones generales del caso:
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Preguntas para analizar

1. ;Qué valores se pueden evidenciar en la empresa respecto al trato que le brinda
a su personal?

2. ;Por qué razon de fondo, el gerente de la empresa, decidid que se puedan llevar
los productos del local? ;Esta de acuerdo con esta decision?

3. ({Qué decision hubiera podido tomar el gerente de TIA para preservar la
seguridad de los empleados?
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4. Tener empleados comprometidos es un factor importante para el éxito de
una empresa, ;Como relacionamos esta afirmacion con la implementaciéon de
soluciones de la empresa TIA?

5. Almacenes TIA tuvo dafios cuantiosos debido a los disturbios que se
presentaron, para lograr la restauraciéon de los locales afectados ;Coémo
impulsarias la colaboracion del grupo de trabajo?

6. Lossaqueos y destruccion en los locales TIA generaron pérdidas representativas
lo que ocasiond la incertidumbre en los empleados con respecto a la estabilidad
de sus puestos de trabajo ;Qué acciones tomarias para lograr un equilibrio
emocional en el personal?
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# 6 RSA GROUP

Introduccion al caso de estudio

RSA Seguros es fruto de la implementaciéon de estrategias consolidadas que
permitieron solidificar las bases de una empresa muy bien posicionada en el mercado; sin
embargo, durante su crecimiento empresarial y al igual que muchas otras empresas, RSA
Seguros ha tenido que enfrentarse a diferentes necesidades administrativas que surgen

para atender al mercado.

El inconveniente de RSA Seguros se suscité debido a su crecimiento continuo. Para
entender de qué manera esta situacién representaba un inconveniente es importante
hacer una comparacion: las empresas al igual que los seres vivos cuentan con un ciclo de
vida donde nacen, crecen, se reproducen y dejan de existir; en el caso de las empresas,
el crecer no siempre resulta tan facil o no se constituye parte de un proceso “natural”,
sin embargo, en algunas de ellas se produce un acelerado crecimiento que dificulta la
optimizacion de los procesos y de los recursos, lo que ocasiona que se desvirtden las
funciones y/o responsabilidades asignadas de manera planificada y organizada, de tal
forma que la responsabilidad de realizar muchas actividades recaiga en pocas personas.

Desde sus inicios, en el afio 2001, RSA Seguros tuvo que incrementar de manera
constante la cantidad de talento humano que vinculaba a su organizacion, debido al
importante crecimiento que mantenia la empresa en cuanto al nivel y volumen de trabajo,
mismo que generaba la necesidad de contar con mayor personal para desarrollar las
diferentes actividades de la empresa.

Como gerentes, alcanzar un crecimiento constante de las empresas es uno de los
principales objetivos que se debe cumplir; sin embargo, en muchas ocasiones se deja
de lado la importancia de los principios fundamentales de la administraciéon: direccion,
control, organizacién y planeaciéon. El obviar la importancia de estos principios
ocasiona problemas internos en las empresas, por ejemplo: sobrecargo de funciones,
mala organizacion departamental, descuido de las actividades que generan valor a la

organizacion, etc.
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No ajeno a la realidad de otras empresas, RSA Seguros también experimento el
sobrecargo de funciones entre sus trabajadores. A partir del aino 2009, en pleno apogeo
del crecimiento institucional de la compaiiia, funciones netamente contables como el
manejo de caja chica, registro de transacciones comerciales; de desarrollo humano como
el manejo de ndmina; y, funciones comerciales como el contacto con las aseguradoras,
era realizado por una sola persona, a quien en muchas ocasiones le resultaba imposible

cumplir con sus prioridades principales como asistente de presidencia.

Como se puede observar claramente, RSA Seguros presentaba una dificultad que
se estaba tornando problematica en su organizacidén interna puesto que carecia de un
departamento de recursos humanos que reclutara al personal necesario de manera
apropiada y que reestructurara el talento humano de la institucién asignandole o
reasignandole funciones y responsabilidades para optimizar el mismo y garantizar el

cumplimiento de los objetivos.

Explicacion del caso

El principal inconveniente que atravesé RSA Seguros durante su etapa de crecimiento
—desde el 2001 hasta aproximadamente finales del 2011-fue el descuido en la organizaciéon
interna. Aunque los diferentes procesos de la organizacién no dejaron de cumplirse, estos

se vieron afectados por la agrupacién de trabajo con pocas personas.

Dia a dia nos encontramos con diferentes actividades que resultan faciles de cumplir,
pero cuando las mismas actividades tienden a incrementar su nivel de importancia y
por ende de responsabilidad, provoca que la mismas personas que antes desarrollaban
dichas actividades sin ningtn contratiempo se vean en apuros para cumplir con ellas por
la simple razoén de que el tiempo no les alcanza, dando como resultado un ineficiente

cumplimiento de funciones e improductividad.
Entre las funciones que tiene el departamento de cobranzas de RSA Seguros estan:
» Ingreso de produccion diaria en el sistema
* Gestion de cobranzas
» Clientes

* Aseguradoras
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» Calculo de comisiones
» Facturacion
» Fidelizacion del cliente post venta

Estas funciones eran realizadas por una sola persona, con el cargo de asistente de
administrativa, la mas antigua de las colaboradoras de RSA Seguros, quien conoce los
procesos de la empresa y cuenta con la confianza necesaria para cumplir con obligaciones
ajenas a sus funciones. Durante la etapa de crecimiento de RSA Seguros, ha realizado
tareas contables, comerciales, manejo de nominas, asistencia presidencial y facturacion,
convirtiéndola en parte fundamental del correcto funcionamiento interno, llegando al

punto de que su ausencia, sea por vacaciones u otras situaciones, era inconcebible.

Durante afios, la asistente administrativa no tuvo inconvenientes para desarrollar
las actividades mencionadas, sin embargo, el constante crecimiento de la empresa,
incrementaron la magnitud de responsabilidad y de importancia que dichas actividades
requerian. Al concentrarse muchas funciones en una sola persona, se empezo6 a desviar la
atencion de lo importante por lo urgente, es decir, aquellas actividades que necesitaban

mayor atencion, eran relegadas por actividades que debian cumplirse con mayor urgencia.

A raiz de lo expuesto, se empezaron a suscitar diferentes problematicas, por ejemplo,
si no se facturaba no se podia ingresar la produccion, por lo tanto no se cobraban los
servicios prestados y no se obtenia la liquidez necesaria para sostener las actividades de

la empresa.

Para tratar de hacerle frente a la situacion, la asistente administrativa empez6 a buscar
apoyo en otros departamentos, delegando algunas de sus funciones a otros colaboradores,
por ejemplo, la produccion paséd a ser realizada por la asistente de cobranzas, quien se
encargaba de todas las cuentas por cobrar de la empresa RSA Bienes Raices, otra de
las empresas de RSA Grupo. Como solucion a corto plazo la estrategia funciond, sin
embargo, el crecimiento de la empresa no se detenia y las funciones delegadas no sélo
ocasionaban inconvenientes a la asistente administrativa, sino que ademas empezaron a
causar dificultades a quienes la apoyaban en su trabajo; en pocas palabras, el problema

de organizacidén empezd a regar sus raices en otros departamentos.

Como se puede observar, la necesidad de implementar un plan de organizacién
interna y de definir las funciones junto a sus respectivos responsables, era una necesidad

primordial en el crecimiento que experimentaba RSA Seguros.
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Soluciones y alternativas planteadas

Con el paso del tiempo el problema de la organizacién interna era cada vez mas
evidente. Las funciones eran realizadas pero no en el tiempo ni con los resultados
esperados. El inconveniente pas6 de ser un pequefio contratiempo a una crisis general,
ya que el retraso en el cobro de las comisiones estaba afectando el ingreso de dinero a la

compaiiia en los volimenes acostumbrados.

Al verse afectada por esto, la gerencia de RSA Seguros opt6 por implementar personal
especializado en diferentes areas para disminuir las cargas concentradas en poco personal,
de tal manera que se equipararan las fuerzas implementadas en las diferentes actividades.

Las areas que serian potencializadas fueron:
» Contabilidad

» Comercial

+ Cobranza

Notaron también que para una reestructuracidon organizacional interna no era
suficiente contratar personal para las diferentes areas afectadas, por esta razon y con
base en los principios de la administracién moderna que indican que el éxito de las
organizaciones en potencializar al talento humano, se decidi6 crear el “Departamento de
Recursos Humanos”, con el proposito de que exista personal capacitado en gestionar el
talento humano, que logre reestructurar funciones y permita desarrollar las capacidades

de su personal.

Implementacion de las soluciones

La implementacion de estas soluciones, trajo mayor agilidad en los procesos, mejor
reparto de funciones, eficiencia delos resultados, mejoras en el climalaboral, consolidacion
de la cultura organizacional de la empresa y colaboradores que se sienten parte del éxito
de la institucion, entre otros muchos resultados que se han obtenido gracias al cambio de

la organizacion interna.

El Departamento de Recursos Humanos de RSA Grupo, se convirtidé en parte
fundamental del desarrollo integral de los 88 colaboradores que prestan sus servicios en la
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organizacion, a través de su capacitacion nacional e internacional y desarrollo dentro de la
organizacion. Un reflejo del éxito conseguido con la reestructuracion de la organizacion
es la mejora continua de los procesos, que permitié alcanzar un reconocimiento en julio

del 2014, el segundo lugar en el Ranking de asesores de seguros en el Ecuador.
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Entrevista RSA Group
Entrevistado (a): Pisc. Adriana Mariuxi Leon Ponce
Cargo: Gerente Administrativo y de Recursos Humanos
Fecha: Agosto 2014
;Como influye el talento humano de las personas?

En realidad el Departamento de Recursos Humanos, influye dependiendo de lo
que quiera la compaifiia. Existen empresas como la nuestra en las que el objetivo es
que haya un equilibrio para todos los empleados, que no solamente sea un tema de

venir a trabajar e irse, sino ir mas alla.
¢, Como hacerlo?

Teniendo a la gente no solamente sonriendo, puesto que no es un factor
indicativo de que existe un buen ambiente, sino que se debe tener a las personas

contentas con lo que hacen.
¢ Como lograr que las personas se desarrollen?

Se requiere evaluar sus capacidades, para llegar a conocer a cada persona; que
sepa adonde ir, que busque crecer en la compania. El valor agregado que le damos
como empresa a nuestro personal, es formarlo; lo desarrollamos brindandole
oportunidades y continuidad. De esta forma esta motivado y evitamos que piense

en irse a la competencia.

¢ Cudn importantes son las capacidades de las personas para que la empresa pueda

resolver los problemas que afronta?

Sin la gente no se puede solucionar ningtin problema, no tiene sentido haberla
contratado. Todo va a depender en qué area se suscite el problema, y es muy
importante contratar personal competente para cada cargo o area, ya que cada
persona es un mundo y un talento diferente. En la compaiiia se trata de ubicar a
las personas con base en sus capacidades y potencialidades para desarrollar sus
actividades.

¢ Cudn vital es la correcta seleccion y contratacion de personal?

En nuestro caso, la empresa va encaminada a realizar una verdadera gestion
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del talento humano, donde se evalue, se haga una seleccién interna y externa,
analizando correctamente las competencias y habilidades que requiere el cargo,
para de esta manera identificar los temas en que se debe capacitar y desarrollar al

personal.

Las empresas cometen en ocasiones el error de creer que se debe contratar
rapido a una persona para cubrir una vacante, pero en realidad una seleccion de
personal es vital porque si te equivocas en ese proceso quiere decir que, a la larga,

se va a afectar a la empresa.

Ningtin proceso de seleccion te va a asegurar que estas en lo cierto 100 %,
siempre vas a tener un margen de error ya que, trabajar con personas implica que
el proceso es subjetivo, sea cual sea. Sin embargo se disminuye el margen de error
porque hay un proceso de seleccion, hay pruebas, hay analisis, hay entrevistas,
competencias, hay evaluacion de criterios, evaluacion de actitudes y aptitudes,
etc.; por esta razén es importante cumplir con todos los pasos aunque el proceso se

demore, para conseguir o procurar llegar a la persona ideal para la posicion.
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Anotaciones generales del caso:
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Preguntas para analizar

1. ;Cuan importante fue la decision del Gerente General de implementar dentro
de la empresa el departamento de recursos humanos para la reestructuracion
organizacional de la misma?

2. En el caso de que el Gerente no hubiera tomado la decision de dividir las

actividades dela empresa ;Cual hubiera sido el estado actual de la organizacién?

3. (Qué piensa respecto a la organizaciéon interna de la empresa RSA Seguros
sobre el manejo de los inconvenientes en que se hallaba la empresa?

4. ;Qué posibles razones tuvo la empresa para no prevenir el sobrecargo de

actividades que se presentd en el 2009 teniendo en cuenta los indicios del
20017
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5. (Cuan importante es delegar bien las funciones para motivar al personal?

6. La sobrecarga de trabajo ;qué consecuencias negativas finales hubiera
conllevado al no haberse dado una solucién apropiada?

7. Reflexionando en el presente caso ;Cuan importante es la planificacion de

contratacion del recurso humano en una empresa? ;Qué se ganaria?
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# 7 DIMETAL S. A.

Introduccion al caso de estudio

DIMETAL S.A. es una empresa dedicada a la creacién de equipos para restaurantes
y hoteles que presentd deficiencias en el manejo de la seguridad industrial dentro de
sus instalaciones ubicadas en Guayaquil, especificamente una disminuciéon en la
productividad del personal, puesto que la estructura y seguridad de las instalaciones
de produccién carecian de normativa adecuada para un correcto desempefio de los

trabajadores durante la jornada laboral.

Para analizar la relacién de la seguridad industrial y la prevencién de posibles
accidentes o enfermedades, la empresa crea procesos para identificar las causas y efectos
de las normativas actuales en el manejo de la seguridad de los empleados, lo que puso
de manifiesto la necesidad de la creacion de un area especifica encargada de controlar

y reducir el indice de incidencia de enfermedades en los empleados de DIMETAL S.A.

Explicacion del caso

El actual desarrollo industrial y el adelanto tecnolégico han originado una tendencia
hacia la ocurrencia de enfermedades en el area de produccién cuando no se aplican los
controles de seguridad adecuados. DIMETAL S.A. no fue la excepcién. Al incrementar
el ritmo de crecimiento del negocio, se prestd mayor atencidén a temas de eficiencia y
productividad en los procesos, con mayor atenciéon a maquinaria, equipos, herramientas
y materias primas y se descuidd el equipamiento adecuado del personal del area de

produccion.

DIMETAL S.A. se dio cuenta que tenia problemas con sus trabajadores ya que
empezaron a faltar frecuentemente por temas de salud. Esta situacién al inicio no era
alarmante pero con el pasar del tiempo se notd claramente que algo no estaba bien en los
procesos y que afectaba la salud de los empleados.

En investigaciones que realiz6 el departamento de recursos humanos salié a relucir
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que las enfermedades del trabajador son causadas por factores inherentes al puesto en
que se desenvuelven. La gerencia se enfoco en revisar todos los procesos productivos
que afectaban la seguridad de los trabajadores para establecer medidas de prevencion
mediante el disefio de un plan de Seguridad Industrial.

Enlainvestigacion se detectaron dos tipos de incidencias en la salud de los trabajadores,
una por el deterioro lento y paulatino de salud por falta de circulacion de aire, trata de
materiales residuales, manejo de equipos especializados industriales sin la proteccion
adecuada; y la segunda, por accidentes inesperados por el mal manejo de herramientas y

la falta de uso de los equipos de protecciéon en el lugar de trabajo.

DIMETAL S.A. en su afan de ser referente del sector no dejoé pasar por alto estos
inconvenientes, mas aun al ser una empresa que se ha preocupado por tener al personal
como eje principal de calidad de su oferta de producto o servicios. La empresa necesitaba
un departamento de seguridad industrial que se enfocara en crear un ambiente conductual,

sano y seguro, que promoviera la salud en un grado 6ptimo aplicable a todas las areas.

Soluciones y alternativas planteadas

Se cre6 un area administrativa y de control encargada de la seguridad industrial,
cuya finalidad es prevenir los riesgos de trabajo y detectar las areas, zonas o procesos
con mayor probabilidad de ocasionar accidentes, asi como las condiciones que rodean a
los trabajadores con el fin de poder emprender las acciones preventivas y/o correctivas

necesarias.

Se establecieron nuevos procesos que involucraban las actividades especificas del
personal en cada uno de procesos productivos de la empresa, con el fin de tener una guia
en la realizacion de cada trabajo. Se implementaron procesos de planificacidn, ejecucion
y evaluacién de las actividades referentes a la salud ocupacional y seguridad industrial,
con la finalidad de garantizar las condiciones més adecuadas que rodeen al trabajador
dentro de la empresa, permitiéndoles una mejora continua en base a las auditorias que se

realizaren a futuro.
Entre las mejoras encontramos las siguientes:
» Creacién de un departamento médico.

» Aplicacion de un plan de emergencias médicas.
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» Aplicacion de un plan de evacuacion.
» Colocacion de sefnalética.

* Adquisiciéon de implementos de seguridad para los empleados, como cascos, fajas,
guantes, gafas, protectores, filtros y mascarillas, para equipar y proteger a los
empleados en cada una de sus actividades.

+ Identificacidn de los procesos y actividades de alto riesgo.
* Creacién de una politica de seguridad industrial.
* Creaciéon de manuales e instructivos de uso de maquinas.

* Creacidon de manuales de procesos, diseiios de cargos y especificaciones de tareas y

responsabilidades de cada uno de los empleados.
» Capacitacion en seguridad industrial a los empleados.
» Capacitacion en cuidados médicos y temas de salud.

* Valoraciéon de la salud de cada uno de los empleados, creando fichas médicas el

historial de cada uno de ellos.
» Arreglos de la infraestructura de las diferentes areas de la empresa.

DIMETAL S.A invirtié en el cuidado y proteccién de su personal, ya que es su
principal activo y motor econémico, enfocandose principalmente en su seguridad fisica

con la implementacion de planes de salud ocupacional.

Implementacion de las soluciones

Se obtuvieron excelentes resultados con los cambios realizados en las diferentes areas
de la empresa, cuyos beneficios son tangibles e intangibles, pero ambos han sumado
en el rendimiento y productividad. Destacamos a continuacién los diferentes resultados

positivos obtenidos:

1. Disminuy6 el numero de accidentes.
2. Disminuy6 en un 50% el porcentaje de ausentismo del personal.
3. Mejoraron los cuidados de salud del personal.
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10.

I1.

12.

13.

Incremento de los indices de productividad.

La inversioén realizada se vio compensada con el aumento de produccion debido a

las mejoras en procesos y al mejor desempeino de los trabajadores.
Mejoré el nivel técnico de los trabajadores, producto de las capacitaciones.

La empresa cumplié con las exigencias del Ministerio Laboral al tener un mejor

cuidado y seguridad con su personal.

Mejord notablemente el clima laboral; los empleados apreciaron la preocupacién
de la empresa hacia su salud y esto los motivo.

La implementacion del departamento de Seguridad Industrial y Médico, mejoro la

organizacion de la estructura de la empresa.

Mejord las politicas empresariales, al tenerlas claras, plasmadas, que sirven como

normas de conducta de los empleados.
Se elaboraron manuales de funciones en todas las areas.

Se asignaron cargos y elaboraron manual de tareas y responsabilidades para cada
empleado.

Se implementaron procesos de mejora continua, lo que permite detectar a tiempo
falencias.

Anotaciones generales del caso:
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Preguntas para analizar

1. ;Qué medidas se tomaron para organizar y planear el ambiente laboral respecto

a la seguridad industrial en la empresa DIMETAL?

2. ;Cuan importante es la aplicacion de medidas de seguridad en las instalaciones?
(Como influye esto en la motivacién de los empleados?

3. Como reflexion, jcual cree usted que es el mejor resultado después de haber
implementado un departamento de seguridad industrial?
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4. ;Como contribuye la preocupacion de la empresa a la estabilidad emocional

del recurso humano y su compromiso hacia la organizacion?

5. ;Considerausted que haberinvertido enla implementacion de este departamento
trajo beneficios econémicos a la empresa en el largo plazo? ;Por qué?
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# 8 TRANSLOINTEG

Introduccion al caso de estudio

En el 2012, una de las principales empresas lideres en la comercializacién y ventas de
helado en el pais tuvo problemas al momento de la distribucién de su mercaderia por no
poseer vehiculos que cumplieran con los estandares de calidad, lo que les impedia llegar
a tiempo a los distintos puntos de entrega de los productos.

Esta empresa al darse cuenta de la mala distribucidon que estaba realizando decide
contratar una compailia de transporte que cumpliese a cabalidad con las rutas establecidas
de los distintos puntos de entrega.

Se realizé un proceso de licitacion (oferta de mejor propuesta de negociacion) con
las principales empresas del pais que prestan el servicio logistico a nivel nacional y la
Compaifiia Translointeg gand la licitacion por cumplir los estandares de calidad, los

cuales eran primordiales para la distribucién de los helados.
Los principales objetivos eran:
» Delegar la distribucion de helados a un operador logistico especializado
» Bajar los costos operacionales
* Reducir activos

* Mejorar nivel de servicio, entre otros.

Explicacion del caso

La empresa cred un lazo estratégico y comercial con una empresa lider en la venta
de helados; el gerente de Translointeg se reuni6 con el departamento de Logistica y un
representante de la fabrica de helados para analizar y brindar soluciones inmediatas para

la futura adquisicion de la flotas de vehiculos que cubririan las rutas de las cinco regiones
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principales que comprenden las ciudades de: Guayaquil, Portoviejo, Machala, Cuenca y
Quito.

Los puntos que se trataron en dicha reunion fueron los siguientes:

» Contratacion de la flota con la cual el cliente estaba operando en el pais, que contaba

con 22 vehiculos y camaras de refrigeracion.

» Contratacion del personal inmerso en la distribucioén de helados, 44 personas (choferes
y ayudantes por cada vehiculo)

« La optimizacién de frecuencias y rutas.
* Elnivel de servicio, la seguridad en el transporte y distribucion.

La flota con que cuenta el cliente esta compuesta por 22 vehiculos, con sus camaras de
refrigeracion, los mismos estan distribuidos por regiones y por capacidad de carga como

se muestra en la tabla 1.
Caracteristicas de la flota:

* La mayoria tiene una antigiiedad promedio de 12 afios, con un mantenimiento que

fluctia de regular a bueno.

» Los equipos de refrigeracion de las camaras de frio son obsoletos, por lo que amerita

que se cambien en su mayoria.

» Las camaras necesitan mantenimiento correctivo en su parte estructural, sobre todo
en las puertas ya que los cauchos, por estar en mal estado, dejan escapar el frio, lo
que produce ineficiencia en la refrigeracion, que provoca dafos en el producto y

sobrecarga de los Thermo King (equipos de refrigeracion).

» Los dispositivos de panel de control de temperatura de los Thermo King, necesitan ser
calibrados y, en algunos casos, cambiados ya que arrojan lecturas erroneas.

* Elpersonal de distribucion que pasaria a formar parte de Translointeg, esta compuesto
por conductores y ayudantes, con una edad promedio de 34 aflos y con una antigiiedad

promedio de 7 afios de trabajo con el cliente.

» Los conductores cuentan con licencia tipo C y D y el personal de ayudantes, en su

mayoria, tiene instruccién de segundo nivel (bachilleres).
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Tabla 1. Flota de transporte disponible, capacidad y ubicacion.

Ciudad/ Vehiculo para  Vehiculo para  Vehiculo para  Vehiculo para
Capacidad 12000 Its 5000 Its 2200 Its 1600 Its
Guayaquil 1 3 3 2

Quito 3
Cuenca 1 2

Machala 1 1

Portoviejo 2 1

» El personal tiene experiencia en el manejo del producto y en la distribucion de helados.
» El personal esta al dia con las aportaciones de las prestaciones sociales al IESS.

» El personal cuenta con los implementos de seguridad necesarios para el manejo del

producto.
Frecuencias y rutas de distribucion:

» Cuentan en el pais con alrededor de 8.300 puntos de atencion; la coordinacion de las
entregas y la definicidon de rutas las realizan los supervisores del area de distribucién
del cliente.

» Las frecuencias y rutas de distribucion son diarias, semanales y mensuales la mismas
que estan alineadas al programa y estrategias de ventas de la compaiiia. La distribucién

se realiza en dos segmentos: primaria y secundaria.

« La distribucion primaria llega a los autoservicios y a los distribuidores, quienes se
encargan de atender una zona o un sector especifico, se realiza en los vehiculos con
capacidad de 12000 litros (12 ton) y 5000 litros (5 ton).

* La distribucion secundaria se dividid por sectores norte, sur, centro y mayoristas la
cual llega directamente a las tiendas y puntos de venta (heladerias); se la realiza en los
vehiculos con capacidad de 2200 litros (3 ton) y 1600 litros (2 ton).

» El seguimiento y coordinacion de las entregas se realiza via celular y esta a cargo de
los supervisores de distribucién. Cada vehiculo sale con un promedio de 24 facturas

por cada ruta.
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Nivel de servicio:

Dentro de los indicadores revisados se observa lo siguiente:
» Los indices de calidad reflejan producto defectuoso por falta de frio.
» El indice de devoluciones esta alrededor del 6 %

* Los vehiculos estan siendo subutilizados en rutas mal definidas (una ruta esta bien
definida cuando se envia un vehiculo a un sector especifico como por ejemplo, el norte
y ahi se entrega toda la mercaderia. Una ruta mal definida envia un vehiculo al norte

y rur, lo que demora en la entrega y causa molestias a los clientes).

* Los faltantes de productos estan alrededor del 1.3 %

» Las entregas en los autoservicios, no van acorde con lo que pide el cliente.
Seguridad en el transporte y distribucion:

» La falta de mantenimiento preventivo de los vehiculos hace que se reprogramen las

rutas y/o que se salga tarde a realizar las entregas.

+ La falta de mantenimiento de las camaras de frio afecta al producto ya que se rompe
la cadena de frio del helado que debe estar a -18 grados centigrados.

* No se cumple con los horarios de distribucién del cliente ya que los vehiculos deben
iniciar su recorrido a las 8h00 y regresar al centro de distribucién del cliente maximo
a las 18h00.

e El monitoreo en ruta es ineficiente.

Soluciones y alternativas planteadas

Luego de analizar las bases de licitacion y los problemas detectados en la operacion
de distribucion de helados, se procedidé a buscar y plantear diferentes alternativas y

recomendaciones que serian analizadas por el representante de la fabrica de helado.
Flotas de vehiculos y camaras de refrigeracion:

* De los 22 vehiculos con que cuenta la fabrica de helados, se sugiere que 3 de ellos
deberan ser dados de baja, debido a que son obsoletos y no prestan las condiciones
minimas para seguir operando.
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* A fin de poner los vehiculos y camaras de refrigeracion en 6ptimas condiciones de
operacion, se sugiere que los 22 vehiculos y camaras restantes sean sometidos a un

programa de mantenimiento correctivo y preventivo.

* Los equipos de refrigeracion y los controles de temperatura de las camaras deberan
ser reemplazados por equipos tecnoldogicamente eficientes y que estén acordes con las

normativas ambientales.
e Personal de distribucion:

* A fin de mantener el buen clima laboral, se debera implementar un programa de
comunicacién en el cual el personal debe estar informado de los cambios que van a

darse en el area de distribucidn.

* La transicién de una compaifiia a otra debe manejarse individualmente para evitar

contratiempos que impliquen deserciéon (abandono del trabajo) o demandas del

personal.
Frecuencias y rutas de distribucion:

* A fin de optimizar las entregas a los autoservicios, distribuidores, tiendas y heladerias,

se sugiere una auditoria de las rutas existentes.

» Se sugiere implementar una central de comunicacion en las instalaciones del cliente,
que coordine y dé seguimiento en tiempo real a las entregas en los diferentes puntos

a nivel nacional.

* Se debe implementar hojas de control de rutas, para levantar estadisticas de tiempos y

asi detectar problemas operacionales en las entregas.

» Las estrategias de distribucién deben estar alineadas con las estrategias comerciales;

esto mejorara los niveles de ventas y bajara los costos de distribucion.
» Nivel de servicio:

» Se debera implementar un checklist (hoja con un listado de control y verificacién) de

vehiculos y camaras que controlen estandares de operacion.

* También se debera implementar un sistema de comunicacién y control que permita

minimizar las devoluciones y faltantes.
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Sugerir una mayor participacion de los vendedores en atencién a los problemas que se

presenten en las entregas.
Seguridad en el transporte y distribucion:

Para estar informado de los diferentes problemas que se presentan en las entregas se

sugiere implementar radios de comunicacion en todas las unidades.

Se sugiere modificar los horarios de salida de los vehiculos desde el centro de

distribucion, asi como los horarios de entrega a los clientes.

Implementacion de las soluciones

Previo a la adquisicion de la flota por parte de Translointeg, se la sometido a una

revision de mantenimiento en la cual se determiné que:

136

De los 21 vehiculos, 4 de ellos no se los compraria ya que no cumplian con los

estandares minimos de confiabilidad para la operacién de helados.

Cinco vehiculos debian ser sometidos a mantenimiento correctivos y los restantes

enviados a mantenimientos preventivos.
Todas las camaras de refrigeracion tendrian mantenimiento preventivo y correctivo.

Se adquirieron 12 equipos de refrigeracion para reemplazar las cAmaras mas antiguas
y se procedi6 a la calibracion y cambio de todos los controles de operacidén y

temperaturas (mandémetros, termdémetros, etc.)

Se cumpli6 con el programa de comunicacién y el cliente asumidé el pago de
las liquidaciones de las 32 personas que pasaron a formar parte de la plantilla de

Translointeg.

Se crearon formatos con hojas de rutas para el levantamiento de estadistica de los

principales problemas que se presentan en las entregas en los puntos de venta.

Se implementaron los checklists de control de vehiculos y camaras, lo que ayudé a
mejorar los controles de operacion de los equipos y reducir los niveles de devoluciones
por dafios en los productos.

En el centro de distribuciéon del cliente se instalé una central de comunicacion
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administrada por personal de Translointeg y en los vehiculos se instalaron radios
portatiles con lo cual la comunicaciéon de los problemas presentados en ruta y la

solucion se daba en tiempo real.

* El horario de salida de los vehiculos desde el centro de distribucién se cambi6 a las
7h00, con esto se evitd que se pierdan ventas por llegar tarde a los puntos de atencién
(tiendas).

Una vez realizada la concesion y aplicacion del contrato, la empresa fabricante de

helado y Translointeg obtuvieron los siguientes beneficios:
+ Se minimizé el tiempo en la entrega de los productos en las diferentes rutas de destino.

+ Laempresa fabricante de helados disminuyo los costes significativamente (por el hecho
de ahorrar en el costo del mantenimiento de la flota); estos valores se los aprovecho

para invertir en nuevos proyectos como la publicidad del producto.

» Translointeg prolong6 la vida util de las unidades al implementar un riguroso sistema

de acondicionamiento y mantenimiento de las flotas de vehiculos.

» La alianza estratégica de las dos compaifiias permitié una negociacion a largo plazo

que genero una gran rentabilidad y favorecio6 a las dos compaiiias.

» Con relacion a los empleados, la fabrica de helado los liquidé por el tiempo que ellos
prestaron sus servicios y la empresa Translointeg los contratd para optimizar el tiempo

que tardaria en capacitar un nuevo personal.
» Seredujo al 1% las devoluciones por defectos de calidad del producto.
* Bajaron los indices de faltantes al 0.03 %.

* Se optimizaron las rutas, con esto se consiguio bajar los costos fijos y variables de la

operacion (combustibles, llantas, aceites, etc.)

* Alimplementar las hojas de rutas se levant6 informacion suficiente para obtener datos

estadisticos en tiempos de salidas de la planta y entregas en cada cliente.

» La implementacion del checklist ayud6 a un mayor control en el estado del vehiculo

para asi bajar el nivel de retrasos en la llegada al cliente por daflos mecanicos.

Se puede apreciar el vinculo estratégico que forjaron estas compafias; la empresa

de fabricantes de helado poseia una debilidad en la distribuciéon de su producto y la
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pudo convertir en una fortaleza al contratar los servicios del operador logistico; mientras
que Translointeg gener6 una utilidad significativa y logré satisfacer los requerimientos
que exigian los clientes al momento de recibir las entregas, por lo que recibieron un
reconocimiento por la prestacion de sus servicios.

Anotaciones generales del caso:
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Entrevista TRANSLOINTEG
Entrevistado (a): Ing. Carlos Zavala Garcia
Cargo: Gerente General
Fecha: Agosto 2014
;Qué es ser Gerente?

Esla persona que lidera, dirige y planifica los destinos de una organizacion para
lograr los objetivos de la empresa, administrando de una manera eficaz y eficiente
al talento humano y los materiales disponibles.

¢ Cudn importante es la planificacion?

La planificacion es uno de los roles mas importantes dentro de empresa, en ella
se fijan los propositos y objetivos, para luego tomar las decisiones que nos permitan
alcanzar esos objetivos.

;Qué es la organizacion de la empresa y del recurso humano?

La organizacion dentro de las empresas son estructuras que concretan objetivos
a través de la administracion del talento humano. Una buena organizacion permite

disponer y coordinar los recursos con que cuentan las empresas.
;Qué es lo mds complejo al realizar las actividades de direccion de la empresa?

Lo mas complejo es hacer que las diferentes dreas de una compaiiia trabajen
en equipo; esto se consigue a través de tener estructuras, procedimientos y roles
que permitan que cada persona tenga identificados los objetivos y metas de la
compaiia.

¢, Como asume usted su rol de control como gerente?

Los roles del control no son solo del gerente; mas bien los gerentes desarrollan
y coordinan una serie de acciones que permiten definir y administrar los controles
que requiere la compania en las diferentes areas, sean estas administrativas,
operativas o logisticas.

;Como logra una armonia con el equipo de trabajo?

Un buen clima laboral se logra teniendo un buen liderazgo, con objetivos y
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procesos claros, con funciones y roles definidos para cada departamento y persona,
y por sobre todo respetando al talento humano.

En su rol como gerente ;Cudl es su principal funcion en la bisqueda de la satisfaccion
del cliente?

La principal funcion se encierra en una sola frase “ofrecer un buen servicio al
cliente”; todos los procesos de la compafiia deben estar enfocados en conseguir
ese objetivo. En nuestro caso ese nivel de servicio se mide en funcion de entregas
a tiempo y completas (OTIF, por las siglas en inglés On Time-In Full), en el
desarrollo de practicas seguras de conduccion (Safe Travel), entre otras.

¢ Cudl ha sido su recompensa mds gratificante como gerente?

Lo mas gratificante es que un empleado te diga que se siente contento de trabajar
en la compaiiia; ese tipo de comentarios estimula mucho para seguir trabajando
con mas entusiasmo y dedicacién, también el hecho de ver el crecimiento sostenido
de la empresa.

¢ Cudl ha sido su experiencia o situacion con la que aprendio una gran leccion?

En el segmento de la transportacion, el nivel cultural de los conductores es muy
bajo, ese choque cultural me llevo a tener contratiempos con ciertos conductores
que no estaban acostumbrados a trabajar bajo politicas y procedimientos; es por
eso que se empezo a trabajar en la cultura organizacional, para que este personal
trabaje bajo determinadas normas que permitan conseguir los objetivos de la
compaiia.
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Preguntas para analizar

1. (Cudl es la estrategia de servicios de Translointeg?

2. (Qué aspectos resultan beneficiosos para el cliente al contratar los servicios de
Translointeg?

3. (Cudles fueron los puntos negociados entre Translointeg y la empresa de helados?

4. ;Como se implemento el plan logistico y qué resultados se obtuvieron?
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5. (Hubiese funcionado para los socios mantener la empresa con los servicios que

originalmente ofertaba o hubiese sido mejor separarse?

6. (De qué otra manera se pudo manejar la diferencia de criterios de los socios respecto
de la vision que cada uno tenia del negocio?

7. (Todas las alianzas estratégicas son beneficiosas para las partes involucradas?
Argumente su respuesta.
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# 9 CUSTOSECURITY C. LTDA.

Introduccion al caso de estudio

En el afio 2009 se presentdé una alta demanda para atender a los clientes, por
consiguiente la empresa demandaba mas personal. La empresa incursion6 en el mercado
con mayor reconocimiento, por lo que se abrieron muchas vacantes. El departamento
de Recursos Humanos no se habia preparado suficientemente para recibir una gran
cantidad de postulantes al puesto; se presentaron varios inconvenientes que tuvieron

como resultado una cadtica administracion del negocio.

Explicacion del caso

En agosto del 2009 se contrataron guardias que no cumplian con todos los requisitos
requeridos (perfil del puesto) y ademds presentaban otras irregularidades como
indisciplina y poco compromiso hacia el trabajo. De acuerdo a la evaluacién realizada, la
causa principal de esta mala seleccion de personal fue la vinculacion laboral de amigos,
familiares o colegas de algun trabajador de la empresa por la presién de conseguir personal
de forma urgente. No se realiz6 una seleccion, calificacion y analisis adecuado debido a

que el cliente estaba exigiendo atencion rapida.

Sucedié lo mismo al contratar supervisores (militares o policias dados de baja en
sus instituciones) que no cumplian con las 6rdenes de sus superiores. Por ejemplo, no
cumplian con la rotacion de personal, no cumplian sus rondas completas de labores diarias,
utilizaban los vehiculos de la empresa para realizar actividades personales; algunos se

dormian en el interior de los vehiculos, entre otros problemas que se presentaban a diario.

Los guardias nuevos también actuaban de forma similar; l6gicamente al no contar
con supervisores responsables, ellos no tenian control alguno y caian en las mismas
indisciplinas, se los encontraba dormidos en horas de trabajo, muchos eran impuntuales,
andaban mal uniformados (sin sus armas y sin la implementacién necesaria); todo esto

ocurria mas en los puntos de urbanizaciones privadas, no cumplian con las 6rdenes que
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les daban, no se cortaban el cabello ni se afeitaban, estaban dando un pésima imagen y

mal aspecto.

Estas situaciones trajeron consecuencias negativas para la empresa en cuanto a imagen
y el servicio prestado, por lo que la queja de los clientes no se hizo esperar. Llamadas y
reclamos obligaban a indemnizar a los clientes, y afectaron los ingresos que debia recibir
la empresa; inclusive se perdieron ciertas cuentas claves, debido al mal servicio que
lamentablemente se dio por la irresponsabilidad e indisciplina de los guardias y la mala

coordinacion de los supervisores.

El origen de los problemas de CUSTOSECURITY CIA. LTDA se encontraba en el
departamento de Recursos Humanos, ya que la seleccion del personal era mal organizada
y ocasionaba que la empresa tuviera contratiempos internos, por lo cual la gerencia se
puso de acuerdo para ver qué decisidn se debia tomar respecto al departamento, ya que
no estaba estructurado, ordenado, ni organizado; a la empresa le faltaba implementar

una politica interna, perfiles, disefios de puestos, entre otros aspectos importantes.

El departamento de Recursos Humanos habia sido manejado empiricamente, sin una
aplicacién formal de los procesos. Con el pasar del tiempo esta situaciéon trajo como
consecuencia demandas injustificadas, denuncias, abusos por parte de empleados con un

mal comportamiento e ineficiente desempefio en sus actividades laborales.

Soluciones y alternativas planteadas

» Se renovo el departamento de Recursos Humanos y se contratdé gente capacitada
y competente para ejercer sus labores, puesto que una de sus responsabilidades

principales seria realizar una buena seleccion del personal.

» Se establecieron procesos idoneos para cumplir con las diferentes funciones de
RRHH: reclutamiento, seleccién, induccion, desarrollo, retencion del talento humano

de la empresa.

» Se realizo el diseno de perfiles de puestos, asi como del manual de funciones,

describiendo las responsabilidades y tareas de cada uno de los empleados.
Nuevos requisitos a destacar:
- Todo postulante tenia que poseer cursos actualizados de BASC (Business Anti-
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Smuggling Coalition o Coalicién Empresarial Anticontrabando).
- Todo postulante tenia que cumplir con su respectiva cédula militar.

- Todo postulante tiene que haber aprobado cursos de capacitacion en seguridad y

relaciones humanas, que incluyan evaluaciones de caracter fisico.

» Se cred politica interna, con una extensa normativa sobre el correcto comportamiento
del empleado en la empresa, en la que se indic6 las sanciones y penalidades, pero
también los derechos del trabajador.

Aplicacion de la nueva politica interna, puntos a destacar:

- Los turnos son rotativos y los guardias se presentan en el lugar de trabajo asignado

y es supervisado tanto en el turno diurno y nocturno.

- Los guardias deberan llegar 15 minutos antes de la hora del relevo para recibir
consignas permanentes, temporales y novedades que se hayan originado en el
puesto de guardia.

- Esresponsabilidad del guardia mantener una buena imagen como el cuidado de su

uniforme, presentarse siempre limpio y aseado al trabajo.

- CUSTOSECURITY dotara a su personal de al menos dos uniformes nuevos.

(Botas, gorra, camisa con logos, chompa, pantalon, camiseta)

- Como parte del uniforme, el guardia de seguridad debe portar la credencial de
identificacion personal en un lugar visible, ésta incluira el logotipo y nombre de la
empresa, los datos personales del portador (nombres completos, nimero de cédula
de identidad, funcion asignada, fecha de caducidad) y su fotografia.

- El uniforme debera adecuarse al clima de la localidad donde sera prestado el
servicio, la empresa debera proporcionar abrigos para climas frios e impermeables

en caso de ser necesario.

- Los uniformes se reemplazaran en forma inmediata en caso de deterioro o pérdida,

cuantas veces se presenten estas circunstancias.

- Se controlara el ingreso y salida del personal y publico externo (usuarios,

proveedores, contratistas, visitantes, etc.).

- Se controlara el ingreso y salida de vehiculos.
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Se revisaran los bultos, paquetes, maletines, carteras etc. (de acuerdo a lo acordado
con la contratante) que ingresen o egresen de las instalaciones resguardadas,
portados personalmente o en vehiculos, con la finalidad de evitar el ingreso de
objetos o articulos que pongan en riesgo la seguridad integral de los funcionarios
o las instalaciones o que, de acuerdo a normas internas, no estén autorizados. Del
mismo modo, para impedir la salida irregular de bienes y materiales patrimoniales
de la Institucidén, bienes personales y de terceros, cuyo acceso no haya sido

registrado.

Se controlara el uso de la tarjeta de visitante, impidiendo el acceso de estos a las

areas no autorizadas.

Se intervendra y neutralizara la accién de personas que se encuentren atentando

contra los funcionarios, empleados y el patrimonio de las instalaciones.

Se vigilara y controlara permanentemente las areas externas e internas de las

instalaciones mediante rondas programadas.

Se controlard el ingreso y salida de materiales (bienes patrimoniales, enseres,
articulos de proveedores, maquinaria, equipos, etc.) previa presentacion de las
actas o recibo o autorizaciones de entrada y/o salida, el mismo debe contar con

todas las firmas de soporte.

Los guardias deben conocer y operar los sistemas de alarmas, emergencia y contra

incendio.

Poner en conocimiento inmediato al Administrador del Contrato o del funcionario
delegado de Seguridad, cualquier novedad o emergencia que se suscite tanto con

funcionarios, usuarios y en las instalaciones en general.

Cumplir los procesos y consignas especiales emitidas por el Administrador o

encargado contratante.
Cumplir con actividades netamente de seguridad.

No dormir durante las horas de trabajo.

Se capacito6 a los empleados en la politica interna y se les hizo firmar una copia a cada

uno de ellos, proceso implementado que se lo realizard una vez cada afio.

Se
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contratd personal capacitado y experimentado para los cargos de guardias y
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supervisores, que cumplian con todos los requerimientos de la empresa.

» Con aquellos empleados que estaban infringiendo las politicas y que tenian muchas
reincidencias en su mal comportamiento, se firmaron actas de compromiso para que
de esta manera tuvieran claro que si no cumplen las politicas establecidas por la nueva

administracién del talento humano, inmediatamente seran despedidos.

» La empresa pasé por un proceso completo de renovacién de su personal, se espero
el vencimiento de los contratos de ciertos elementos para no renovarlos y volver
a seleccionar personas idéneas en su lugar, y se tomaron las medidas preventivas

necesarias.

+ Laempresa invirti6 en capacitar al personal, asi como en adquirir nuevas herramientas,
trajes y elementos necesarios para el correcto desempefio de las labores de cada

empleado en su area.

Implementacion de soluciones
La empresa CUSTOSECURITY CIA. LTDA obtuvo resultados positivos luego de
implementar estos cambios, entre los que destacamos:
* Un mejor servicio al cliente.
* Los clientes se mostraron satisfechos con las renovaciones hechas.
* El nimero de quejas disminuy6 hasta llegar a ser nulas.
* Se mejoro el ambiente laboral.
* Hay menos rotacién del personal.
* Se aumentaron los controles a los empleados, asi como su disciplina.
* Mejoré la imagen ante los clientes.
» Luego de los cambios, los clientes recomendaban a la empresa a otras personas.
» Se cuenta con personal mds competente.

* Las capacitaciones constantes ayudaron a que el personal esté en constante

entrenamiento y apto para una buena atencion a los clientes.
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Anotaciones generales del caso:
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Entrevista CUSTOSECURITY
Entrevistado (a): SGTO. FRANCISCO JAVIER ROSERO TAMAYO
Cargo: Gerente General
Fecha: Agosto 2014
;Qué es ser gerente?

El ser un buen gerente es un rol y una responsabilidad muy grande, en la cual
debes ser muy responsable y colaborador con tus empleados. Para que se desarrolle
un buen ambiente de trabajo hay que establecer estrategias y coordinacion, lograr
que tengan confianza en la empresa y su equipo de trabajo, sin olvidarse de la

disciplina, que es un ingrediente imprescindible para tener éxito.
¢ Cudn importante es la planificacion?

La planificacion es importante para una empresa, hay que saber tomar decisiones
con cabeza fria, dejando a un lado los sentimientos, asumiendo responsablemente
las consecuencias de las acciones realizadas. El objetivo principal de la planeacion,
es llegar a las metas, propodsitos y objetivos a corto y largo plazo.

;Qué es la organizacion de la empresa y del recurso humano?

En nuestra organizacion, el capital humano es el principal activo de nuestra
empresa, ya que el departamento de Recursos Humanos es el que tiene una gran
responsabilidad: seleccionar al personal mas idéneo que sepa cumplir con sus
tareas y funciones encargadas. La organizacion de la empresa es el camulo de

todos nuestros departamentos creados.
;Qué es lo mds complejo al realizar las actividades de direccion de la empresa?

Unas de las actividades mas complejas de CUSTOSECURITY CIA. LTDA.
es la satisfaccion de nuestros clientes, ya que las buenas referencias son una buena
imagen para la empresa, y nos ayuda a crecer en el mercado a nivel nacional,
convirtiéndonos en una gran competencia para cualquiera. Gracias a la buena

referencia de los clientes hemos podido ser recomendados a diferentes provincias
del Ecuador.
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;Como asume usted su rol de control como gerente?

Como gerente es muy importante llevar una inspeccion interna y externa de la
empresa. En nuestro negocio, esto se logra con la correcta seleccion de lideres de
grupo, que sepan controlar y organizar todos los inconvenientes de la empresa,

para que asi todo sea encaminado de manera correcta.
;Como lograr una armonia con el equipo de trabajo?

Para lograr un buen ambiente laboral, siempre debe haber cordialidad y mucha
comunicacién, de esta forma el ambiente no se tornara pesado, y todos puedan

desempefarse en sus funciones de forma adecuada.

En su rol de gerente ;cudl es su principal funcion en la bisqueda de la satisfaccion del

cliente?

No debemos olvidar jamas que complacer a nuestros clientes es el principal
objetivo de la empresa, sin ellos no existiriamos, y nos llevaria al fracaso (quebrar).
La principal funciéon de CUSTOSECURITY CIA. LTDA, es satisfacer las
necesidades y requerimientos de los clientes, brindando un servicio de excelencia
a buen precio.

¢ Cudl ha sido su recompensa mds gratificante como gerente?

Mi mayor recompensa ha sido constituir esta empresa, y haber logrado todo lo
que hoy en dia es CUSTOSECURITY CIA. LTDA, y saber que somos una gran
competencia en el mercado.

¢ Cudl ha sido su experiencia o situacion de la que aprendio una gran leccion para su

gerencia?

Mi mayor experiencia es haber pertenecido a la Fuerza Aérea del Ecuador,
ya que aprendi cosas sobre la seguridad publica y privada, conocimiento que hoy
desempeno con mi trabajo. También aprendi que la clave para lograr el éxito
es tener responsabilidad y disciplina en nuestras acciones, esto es lo que me ha
permitido alcanzar mis logros en el campo empresarial.
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Preguntas para analizar

1. ;En qué influye hacer una correcta descripcion del cargo y poseer perfiles detallados
para la contratacién de personal?

2. ;Cual era el problema de fondo de CUSTOSECURITY?

3. ;Cuan importante es la toma correcta de decisiones a nivel gerencial para este
inconveniente?

4. ;Qué problemas le ocasiono a la empresa CUSTOSECURITY el no poseer personal
competente y comprometido?
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5. (Coémo solucion6 CUSTOSECURITY los inconvenientes con su personal?

6. ;Qué conclusiones podemos sacar de esta experiencia empresarial?

7. (Conoce usted casos en los que vincular amigos y familiares, sin experiencia ni
conocimientos especificos para un cargo, hayan sido exitosos para una empresa?

8. (Cree usted que el problema en CUSTOSECURITY se daba especificamente por
el hecho de vincular a familiares y amigos o por la falta de idoneidad del personal?
Argumente.
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# 10 DISTRIBUIDORA

SURTITODO

Introduccion al caso de estudio

Surtitodo S.A. tiene una sucursal en La Libertad que ofrece diferentes productos a
tiendas en la peninsula. Tiene vendedores en oficina y de campo quienes llegan a otros
cantones y parroquias fuera de la provincia de Santa Elena. Entre sus rutas se encuentran

cantones como Playas, Posorja y toda la Ruta del So desde San Pablo hasta Puerto Lopez.

Enel 2011, la empresa afrontd problemas derivados de la falta de control en la jefatura
y la poca experiencia de la persona encargada; hubo dificultades en el control de las
cobranzas. El personal de ventas también realizaba la gestion de cobranza y empezaron a
evidenciarse anomalias y faltantes puesto que no reportaban diariamente en caja todos los

valores; por tal motivo los clientes se veian afectados y las quejas no se hicieron esperar.

Explicacion del caso

En el ano 2011 Surtitodo, en la Peninsula, contaba con una persona al frente del
departamento de crédito y cobranza. En el transcurso de ese aflo dicho ejecutivo
empezo6 a recibir llamadas de clientes que se quejaban porque sus pedidos no llegaban
y no entendian la razén ya que habian sido puntuales en los pagos que efectuaron a los

vendedores.

Lagerencia encarg6 al departamento de crédito y cobranza que realice una investigacion
con aquellos clientes que llamaron a quejarse. En el transcurso de la investigacioén se
verificaron los estados de sus cuentas y en el sistema de la empresa aparecian como

clientes morosos, aunque ellos alegaban estar al dia en sus pagos.

La jefe del area de crédito y cobranza investigd a todos los vendedores haciendo
trabajo de campo, visitando el lugar donde se encontraban los clientes para verificar
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personalmente sus facturas con el registro que habia en la empresa, y se percataron de
que dos vendedores no reportaban los pagos que hacian los clientes, por lo que en el
sistema de la empresa aparecian como morosos y, por tanto, no se realizaban los envios
de los productos.

Soluciones y alternativas planteadas

* Despedir a los empleados que dejaron de reportar los pagos de los clientes de manera
oportuna, se determiné una tolerancia de un solo llamado de atencion para erradicar
este inconveniente de raiz. No se podia continuar con empleados deshonestos dentro

de la organizacion.

+ Laempresa decidi6 contratar una asistente para el departamento de crédito y cobranza

para un mejor seguimiento de la cartera de clientes.

» Se crearon procesos de control de cartera como llamar diariamente a clientes al azar

para verificar que sus estados de cuentas coincidan con el sistema de la empresa.

» Seimplementaron procedimientos de control por parte de la jefatura del departamento

de crédito y cobranzas, como visitas de campo una vez por semana.

» Para una mejor atencion y satisfaccion de los clientes la empresa colocod una linea
telefonica de servicio al cliente para que ellos puedan comunicarse de forma directa,

ya sea por alguna queja o para que realicen pedidos.

Implementacion de soluciones

La implementacién de las soluciones trajo los siguientes beneficios:
» Se depur6 al personal.
» Se contrataron nuevos vendedores.
» Se crearon politicas de ventas y politicas de cobranzas.

+ Se contrat6 a una asistente para el departamento de crédito y cobranza para mejorar

el seguimiento y control de la cartera de clientes.

* Se hace auditoria de campo, realizado tanto por la jefa del departamento de crédito y
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cobranza como por la asistente, incluso en cantones y parroquias que se encuentran

fuera de la provincia de Santa Elena.

Al momento la empresa ya no recibe llamadas de clientes con quejas sobre pedidos

que no son entregados a tiempo.
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Anotaciones generales del caso:
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Entrevista Distribuidora SURTITODO
Entrevistado (a): Jaime Zabala Barrera
Cargo: Gerente Regional
Fecha: Agosto 2014
;Qué es ser gerente?

Es ser el lider de la empresa, encargado de hacer que esta funcione. El gerente
tiene la responsabilidad de controlar y ejecutar todos los programas que tiene la

empresa, con la finalidad de que se cumplan las metas.
¢ Cudn importante es la planificacion?

En el caso de nuestra empresa, como en muchas otras, dependemos de las
ventas. Hay que planificar visitas, presupuestos, eventos que impulsen la marca,

para asi cumplir con el presupuesto establecido.
;Qué es la organizacion de la empresa y el recurso humano?

El recurso humano es la parte mas importante de la empresa, del talento de
cada persona depende el éxito de nuestro negocio, nosotros nos organizamos por
departamentos, en los que cada persona tiene sus responsabilidades definidas.

;Qué es lo mds complejo al realizar las actividades de direccion de la empresa?

Lo mas complejo es sobrellevar las costumbres de las personas, en este caso la
empresa es colombiana y los colombianos actian de una manera diferente a los
ecuatorianos, quienes necesitan de mas motivaciones para cumplir con su trabajo.

,Como asume usted su rol de control como gerente?

Tratando de conseguir personal confiable que también me ayude a controlar
la empresa, cada jefe de area debe tener un buen caracter, para que no se deje
convencer o ceda ante actitudes o acciones negativas que no le beneficien a la

empresa.
¢, Como lograr una armonia con el equipo de trabajo?

Haciendo reuniones con todos los empleados, integraciones. En el caso de los
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vendedores se hacen planes de comisiones e incentivos para que ellos se motiven
para llegar a su meta.

¢ Cudl ha sido su recompensa mds gratificante como gerente?
Cumplir los objetivos y metas establecidos por la empresa.

¢ Cudl ha sido su experiencia o situacion de la que aprendio una gran leccion para su

gerencial

Haber zonificado las rutas, sectores y descubrir que necesitdbamos mas
vendedores, y esto ayudo a que la empresa aumentara sus ventas.
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Preguntas para analizar

1. ;Como se evalua el crecimiento que ha tenido Surtitodo desde el punto de vista de

direccion gerencial?

2. (Cual fue el problema de fondo en el caso Surtitodo?

3. ;Qué decisiones respecto al recurso humano tuvieron que tomarse para
solucionar este inconveniente?

4. ;Qué considera que es lo mas dificil ante una situacién de deshonestidad de los
empleados?
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5. ;Qué repercusiones a la empresa podrian generarse si no se toman medidas a
tiempo?

6. Para el gerente jcuan importante es el control emocional ante una toma de
decisiones de este tipo?

7. (Qué conclusiones y recomendaciones podemos rescatar de esta experiencia

empresarial?
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# 11 NEIRASOLVEN

Introduccion al caso de estudio

NEIRASOLVEN es una empresa que desde 1979 se dedica a fabricar pinturas
automotrices y arquitectonicas. Desde su inicio ha sido reconocida por la calidad de su

producto y por esta razon tiene una alta demanda en el mercado.

La empresa tuvo problemas al momento de entregar la mercaderia, lo que hizo que los
propietarios dedicaran un tiempo para analizar al departamento de ventas. Para ello se
comunico con los diferentes clientes para conocer mejor la situacion por la que pasaba el
negocio y se llegd a la conclusion de que eran los vendedores y recepcionistas de pedidos

quienes tenian mucho que ver en los problemas evidenciados.

Explicacion del caso

En el 2010 la empresa tuvo problemas con el departamento de ventas, especificamente
con las personas encargadas de receptar los pedidos, ya que al momento de ingresarlos
al sistema, se lo hacia de forma incorrecta y por ello los encargados de distribuir la

mercaderia al punto de destino, realizaban las entregas con la guia y pedidos incorrectos.

Las personas encargadas de bodega entregaban los pedidos sin darse cuenta de que
estos estaban mal hechos, consecuentemente los clientes llamaban a quejarse debido a

que llegaba mercaderia que ellos no habian solicitado.

Los vendedores no llevaban un registro de los pedidos que hacian los clientes y no
mantenian una reunién periddica con el propodsito de identificar o dar a conocer la

cantidad de productos (pinturas) que ellos mantenian diariamente.

Esto hizo que aumentara el problema en el departamento de ventas y cada dia habia
reclamos por parte de los clientes. Por eso, el jefe de area decidi6 llamar a reunién a todo
el departamento de ventas, incluidos vendedores secretarias, para analizar la situacion y

determinar el origen del problema.
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Soluciones y alternativas planteadas

El jefe se reunio6 con todas las personas que conformaban el departamento de ventas y
se escucho a cada una de ellas. Se pudo evidenciar que los vendedores y la recepcionista
no llenaban correctamente los pedidos que solicitaban los clientes. La empresa optd por

implementar las siguientes medidas de precaucion:

* Se contratdé a un supervisor de ventas con el fin de organizar el departamento y

mantener el control de las actividades de cada uno de los vendedores.
» Se cre6 un manual de funciones para cada cargo.
» Se crearon procedimientos de recepcion de pedidos.
» Se crearon procedimientos de despacho de productos.

» Se capacité al personal de ventas y de recepcidon en cuanto al servicio al cliente y sobre

los procedimientos implementados.

* Se implementaron procedimientos de post venta como una llamada al cliente, luego

de realizar la entrega, para verificar que todo esté correcto.

» Seimplementaron reuniones peridédicas con el departamento de ventas para detectar a
tiempo cualquier inquietud de los empleados o clientes y tomar medidas preventivas

y correctivas para mejorar el nivel de satisfaccion del cliente.

Implementacion de soluciones
Los cambios realizados por la empresa NEIRASOLVEN dieron frutos beneficiosos, y
éstos se observaron en el corto plazo, entre los que destacamos:

» El disefio de los manuales de funciones fue vital para que los empleados tengan
conocimientos de sus tareas y funciones respectivas en el cargo que desempefaban, 1o

que ayudé a evitar confusiones y que exista un mejor control del personal.

* La contratacion de un supervisor de ventas permitié reordenar las funciones de la

gerencia general.

» Con el ingreso de un supervisor se organizo el departamento de ventas, se establecio
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presupuestos y se llevo un control estricto de los clientes por vendedor para tener un
seguimiento adecuado.

» El servicio de post venta y la creacion de procesos para atencidén y despacho de

productos mejoro el nivel de satisfaccion de los clientes.

* Laimplementacion de reuniones periddicas con el equipo de ventas ayudd a mejorar el
ambiente de trabajo entre vendedores. Estas se convirtieron en espacios para proponer
ideas y solucionar inconvenientes a tiempo, asi como un medio 6éptimo de prevencion

de errores y mejora continua para la organizacion, para brindar soluciones integrales.
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Anotaciones generales del caso:
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Preguntas para analizar

1. ;Cuadl fue el problema de fondo de NETIRASOLVEN?

2. ;Cuan importante es tener organizado de forma correcta un departamento de

ventas?

3. (Como afecta no tener la debida supervision y control en el area de ventas?

4. ;Quién era el perjudicado en este inconveniente?
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5. ;De qué forma se mejoraron las reglas y procesos?

6. ;Cualesfueronlas medidastomadas para ejercer un mejor control de empleados?

7. ;Qué instrumentos adicionales implementaria usted para ayudar al control de
los procesos?

8. ;Qué conclusiones y ensefianzas deja este caso de estudio?
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# 12 MAFRICO

Introduccion al caso de estudio

MAFRICO es una empresa que brinda soluciones integrales de aislamiento térmico.
En el afio 2009, requeria implementar el Departamento de Seguridad debido a los
requerimientos del Estado a través del Ministerio de Relaciones Laborales ya que se
iba a realizar una auditoria del Sistema de Gestiéon de Seguridad y Salud en el trabajo,
que exigia que todas las empresas fabricantes debian contar con un supervisor o jefe de
seguridad para cuidar, prevenir riesgos en la salud de los empleados y riesgos al ejecutar
actividades dentro del ambito laboral que se pudiesen presentar en Produccion, Planta y

otros departamentos en general.

MAFRICO enfrentaba un dilema, pues cada trabajador que pertenecia al departamento
de produccion y asistencia técnica a sus clientes, contaba con el uniforme y protecciones
tales como: las protecciones, gafas y demas accesorios para la realizacion de su trabajo,
pero en su mayoria el personal no los utilizaba o no sabian para qué actividad tenian que

utilizar dichos implementos.

Esto ocasionaba accidentes inesperados que representaban un gasto administrativo
y de produccion. Esto ocasionaba la descoordinacion del trabajo, ya que tenia que ser

reemplazado por otra persona.

Tomando en cuenta estas dificultades, Mafrico S.A. decidié mejorar los procedimientos
para salvaguardar la integridad de sus empleados y a su vez cumplir con las exigencias
del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS) y el Estado junto al Ministerio de
Relaciones Laborales. Esto permitié que Mafrico pueda certificarse como empresa, al

cumplir con todos los parametros que exige la ley.

La empresa busco prevenir problemas futuros, que afectarian al area financiera al
asumir gastos producto de no tener procesos de control adecuados en el area de produccion,
servicio de asistencia técnica, talento humano y de no cumplir con lo solicitado por el
IESS.
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Mafrico S.A. pudo mejorar sus procesos con la implementacion de un nuevo
departamento de seguridad industrial, cumpliendo con los parametros establecidos por el
IEES y del Ministerio de Relaciones Laborales, reduciendo el porcentaje de accidentes,
satisfaciendo la necesidad latente y minimizando los gastos a largo plazo por los controles

internos implementados.

Explicacion del caso

E127 de octubre del 2010, el Estado, a través del Ministerio de Relaciones Laborales,
le inform6 a Mafrico S.A. que se iba a realizar una auditoria, basada en una resolucion
“SRAT” (Sistema de Auditoria y Riesgo de Trabajo), en la que se indican todos los
parametros legales que debe cumplir una empresa respecto al departamento de Seguridad
y Salud Ocupacional.

Malfrico analiz6 cada punto de la resolucidon y se percaté de que no contaba con un
departamento de seguridad que pueda organizary controlar cada proceso de la produccion
que se ejecutaba con el respectivo cuidado. Uno de los problemas que se evidencio
fue que los empleados desconocian el uso adecuado de cada uno de los accesorios e
implementos que utilizaban a diario para sus labores como gafas, gorros, limas, etc.,
o no utilizaban las protecciones en actividades que demandaban mayor cuidado para

garantizar su integridad.

Anualmente tenian aproximadamente siete accidentes, algunos graves y otros leves,
debido a la falta de control y de implementacién de procesos adecuados para cada

actividad como:

* Levantamiento de equipo, bultos y otros.
* Operacion de maquinarias.

» Contactos eléctricos.

Para el area de produccién estos accidentes representaban horas perdidas de trabajo,
porlo que se generaba un retraso en la fabricacion de los paneles de refrigeracion. También
se incurria en gastos administrativos, ya que en caso de un accidente, y dependiendo del
tipo de circunstancia, tenian que hacer atender al empleado en los hospitales. En el caso
de que el incidente fuese responsabilidad del patrono, representaria para el empleador
multas cuantiosas y mas costos de indemnizacion, gasto que evidentemente no se

considera en los presupuestos de la empresa.
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Soluciones y alternativas planteadas

Al cumplir con los parametros exigidos por el IEES y conocer los procesos, como la
necesidad de crear un Departamento de Seguridad Industrial y Salud Ocupacional, la
gerencia tuvo que analizar, medir e implementar soluciones para mejorar los procesos
en la empresa y a la vez cumplir con las normas exigidas al momento en que se realicen

las auditorias.

Durante el afio 2011 se sostuvieron reuniones en las que se buscaron asesores que
cumplan con el perfil de la persona que tenia que estar a cargo del departamento, también
para determinar los costos en los que se incurriria al implementar un departamento y
verlo como una inversion en lugar de un gasto, y establecer una cultura dentro de la
empresa para, de esta manera, salvaguardar la salud y la vida de los empleados y que, al

mismo tiempo, garantice que realicen sus actividades de forma eficiente y eficaz.

Implementacion de estas soluciones

Entre los cambios positivos que se hicieron se encuentran los siguientes:

» Se realizo un diagnéstico de la situacion de la empresa para determinar los procesos

que necesitaban mejorara, para el cumplimiento de la normativa.

» Seencontrd que Mafrico tenia que nombrar un Comité Paritario encargado de instruir
al personal en la utilizacién de cada uno de los equipos de proteccidn, vigilar el
cumplimiento de las medidas de proteccion, higiene y seguridad y llevar un control de

cada uno de los implementos que se entregaban al personal.

* Secred una politica en la cual la empresa provea las mejores condiciones de Seguridad
y Salud ocupacional para todo el personal, se dio a conocer a todos los trabajadores y
se la expuso en lugares estratégicos.

» Se elaboré un manual de funciones en el que se indica el uso adecuado de cada una de

las herramientas, las correctas posturas, entre otras funciones.
» Se implemento el Sistema Nacional de Prevencién de Riesgos.

» Se lleva un registro de cada uno de los accidentes para poder determinar el grado de

efectividad y el nivel de implementacion de las normas.
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» Se realiza un cronograma anual para las capacitaciones y simulacros que se deben

realizar.

Al implementar el departamento de seguridad industrial, se palparon los siguientes

beneficios casi inmediatamente:

+ Se redujo el numero de accidentes, ya que constantemente se realiza una inspeccion

de las actividades basados en la norma.
+ Setiene un personal preparado y capacitado ante cualquier siniestro que se presente.
» Se cumple con las normativas exigidas por el Estado.
* Se minimizan gastos.

En este caso se destaca que las funciones de planificar, organizar, dirigir y controlar
toman un rol importante en la actividad interna y de gestiébn de las empresas. La
implementacion de un Departamento de Seguridad Industrial y Salud Ocupacional es de
suma importancia para minimizar gastos, cuidar la integridad del personal y sobre todo

cumplir con las normativas que exigidas por el Estado.
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Entrevista a MAFRICO
Entrevistado (a): Mauricio Moyano
Cargo: Gerente
Fecha: Agosto 2014
. Qué es ser gerente?

Gerente es la persona que esta a cargo de la direccién o coordinacion de la
empresa, o bien de una parte de ella, como es un departamento o un grupo de
trabajo. Es quien ordena en muchas direcciones, por lo cual mi tarea es basicamente

de tipo administrativa.

Estamos encargados de utilizar eficientemente todos los recursos a disposicion
a fin de obtener el maximo posible de beneficio de los mismos. En otras palabras,

maximizar la utilidad productiva de la empresa.
¢ Cudn importante es la planificacion dentro de la empresa?

Es muy importante ya que es un esfuerzo consciente para preparar una compaifiia
para las altas y bajas que puede experimentar. El primer paso de la planificacion es
establecer una meta realista para la empresa, ya sea a corto o largo plazo. Después
de que una meta se haya establecido, la organizacion debe entonces presentar una
estrategia realista para alcanzar ese objetivo. La planificacion también requiere que
yo establezca un calendario realista para alcanzar esas metas. Una vez que el plan
es implementado entonces es necesario monitorear el progreso para asegurar que

la organizacion esta en buen camino.
;Qué es la organizacion de la empresa y el recurso humano?

La organizacién de la empresa corresponde al proceso de organizacion de
los talentos, humanos, financieros o materiales, de los que dispone Mafrico para

alcanzar los objetivos deseados.

La organizacién del recursos humano tiene un papel fundamental a la hora de
planificar y programar los planes de desarrollo profesional para los empleados y de
seleccionar el personal adecuado, de forma interna o externa, para cumplir con los

objetivos estratégicos de la organizacion.
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;Como asume usted su rol de gerente?

El gerente enfoca su papel dentro de la organizacion, agregando a sus funciones
tradicionales las responsabilidades y tareas inherentes a esta condicion, por
ejemplo: seleccionar colaboradores, evaluar su desempefio y entrenarlos, solo por
nombrar algunas. Uno de los aspectos que compone dicho rol es ayudar a crecer
a sus colaboradores.

El gerente es una persona que, a mas de cumplir su rol de jefe, lleva adelante
otra funcion respecto a sus colaboradores: ser guia y consejero en una relacion
orientada al aprendizaje. Lo asume de manera deliberada, debe desear hacerlo y
esta convencido de los resultados a obtener. Un jefe y lider debe estimular en cada
persona, su capacidad de cumplir sin sentirse obligado. También:

» Tiene la capacidad de conducir a otros.
* Conduce a otros en un proceso.
*  “Conduce a los demas a alcanzar un proposito definido”.

La excelencia es una manera permanente de hacer las cosas bien, con una
mejora continua, con actitud y voluntad de servir. En ese sentido, en el rol de un

gerente, referido al manejo de personas, se tiene que tener presente:
»  Se trata al personal como seres humanos y con respeto.

* Se explica todo lo que deben hacer y lo que no también, para que no haya
malos entendidos.

* Se les deja cierto grado de libertad en cuanto a toma de decisiones sin

perjudicar el producto final y sin entorpecer las tareas entre companeros.

» Seles inculcan buenos valores, incluso para que lo apliquen en sus hogares

y en la vida cotidiana.

e Setrata de educar a los trabajadores en la medida de las necesidades de la
empresa (entre mas conozcan del puesto es mejor para todos).

;Como lograr una armonia con el equipo de trabajo?

Las nuevas tendencias laborales y la necesidad de reducir costos, llevaron a las

empresas a pensar en los equipos como una forma de trabajo habitual. Alcanzar
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y mantener el éxito en las organizaciones modernas requiere talentos dificiles de

reunir en un solo individuo.

Este estilo participativo en la toma de decisiones, de responsabilidad individual
y colectiva, hace que los gerentes tengan el reto de no ser vistos como un juez
inalcanzable, sino como un coach que interactia con sus empleados para la
consecucion de un objetivo comun: el éxito de la organizacion. Es importante, que
dentro de las normas basicas de un trabajo en equipo, esté la valoracion de cada

uno, el respeto a la individualidad y el compafierismo.

El mecanismo para crear un buen ambiente en cada uno de los grupos, es crear
una conciencia de trabajo y disciplina en la labor, sin que ellos se sientan forzados
o atados. La idea es que en cada equipo de trabajo, el lider y sus compafieros estén
convencidos de su tarea. Nosotros revisamos los siguientes parametros al crear

grupos de trabajo:

» Se forman varios equipos de trabajo, de acuerdo a las necesidades, es decir,
por secciones de acuerdo a la linea de produccion.

*  De los grupos formados se escogen a los mas responsables y habiles en sus
tareas.

* No declinar en la busqueda de encontrar la mejor relacion con los
trabajadores, intercambiar ideas, dejarlos participar, pero todo siempre con

respeto.

En su rol de gerente, ;cudl es su principal funcién en la busqueda de la
satisfaccion dentro del equipo de trabajo?

Para cualquier jefe siempre sera mejor contar con personal capacitado, y con
ganas de hacer bien su trabajo. Dicho lo anterior, la principal funcién de un jefe
es instruir, capacitar, ensefar, con el fin de contar siempre con un buen equipo de
trabajo.

¢ Cual ha sido su recompensa mds gratificante en su rol de gerente?

Al comienzo hay que equilibrar las cosas para después exigir el cumplimiento,
al ritmo de los planes y programas. Hay que compensar muchos aspectos humanos
en la vida de los trabajadores, como escuchar sus problemas, y a partir de eso

construir aprendizajes mas académicos. Es muy gratificante.
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Ser jefe es un gran desafio, dirigir a personas con diferentes formas de pensar es
todo un proceso de aprendizaje y mucho trabajo, en el que tienes que reflexionar
intencionadamente en cosas que uno generalmente no hace. Revisar todos los
aspectos que involucra ser jefe es muy gratificante y permite mejorar aquellos
que uno pasa por alto, se hace consciente de las buenas decisiones y acciones que
realiza todos los dias. Se siente bien saber que haces bien tu trabajo y que el resto lo
sepa. Ser jefe es dificil, es un camino lleno de desafios y dificultades, pero que deja
muchas recompensas personales.

¢ Cudl ha sido su experiencia o situacion de la que aprendio una gran leccion en su

puesto de trabajo?

Los seres humanos siempre estamos en constante aprendizaje y los jefes no
somos la excepcion. Pero algo que siempre hay que tener en cuenta es que nunca
hay que asumir que todos saben o entienden la tarea encomendada o el trabajo a
realizar, por lo tanto hay que estar alerta a los errores que se presenten para poder
corregir a tiempo.
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Entrevistado (a): Mariel Costa Leon

Cargo: Departamento de RRHH

Fecha: Agosto 2014

¢ Como influye el talento humano y la capacidad intelectual dentro de la empresa?

El talento humano del personal dentro de Mafrico es el eje central para el
logro de los resultados. El talento humano influye de acuerdo a las aptitudes o
capacidades de desempeno que tiene cada individuo, por ello es muy necesaria la
capacitacion del personal, para adaptarse a la innovaciéon y cambios que produce

el mundo con su tecnologia.
¢ Cudn importante es la seleccion y evaluacion del personal dentro de la empresa?

La seleccion del personal es muy importante ya que se requiere siempre contar
con el mejoramiento de la organizacion, planificacion y control de los recursos
humanos. La evaluacion del desempeno brinda claridad a los trabajadores sobre
los objetivos y funciones que se deben alcanzar, mejora el clima y ambiente de
trabajo, incremento de la motivacion y productividad de los trabajadores y existe
una mayor integracion para optimizar el recurso humano, ya que se toman medidas

correctivas formativas y de procesos con el afan de mejorar procesos.

La evaluacion del personal constituye el proceso por el cual se estima el

rendimiento global del empleado y tiene las siguientes ventajas:

* Permite determinar en qué aspectos debemos enfocarnos para que haya
mejora en el desempefio.

e Sirven de retroalimentacion a la alta direccion.

» Favorecen la aplicacion de las politicas de compensacion que pueden
ayudar a determinar quiénes merecen recibir aumentos y tomar decisiones
de ubicacion: las promociones, transferencias y separaciones.

» Se identifican necesidades de capacitacién y desarrollo: el desempeio
insuficiente puede indicar la necesidad de volver a capacitar, o un potencial
no aprovechado, se puede plantear un plan de desarrollo de la carrera

profesional de cada empleado.
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* Guia las decisiones sobre posibilidades profesionales especificas y para
identificar los errores en el disefio del puesto: el desempefio insuficiente
puede indicar errores en la concepcion del puesto y también sirve para
percibir los factores externos que influyen en el rendimiento de la persona:
en ocasiones, el desempefo se ve influido por factores externos como la
familia, salud, finanzas, etc.

Anotaciones generales del caso:
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Preguntas para analizar

1. A medida que las exigencias de las entidades de control crecen, describa jqué retos
tuvo Mafrico para afrontar estos cambios?

2. ;Coémo soluciono Mafrico los problemas de control y seguridad de sus empleados?

3. ;Como afectaban a Mafrico los accidentes laborales?

4. ;Qué beneficios trajo a Mafrico implementar un departamento de seguridad
industrial y salud ocupacional?
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5. (Coémo afectaron las decisiones que tomo la gerencia de Mafrico a la motivacion y
rendimiento del personal?

6. ;Cual es el rol del departamento de recursos humanos en situaciones como ésta?

7. A través del nuevo departamento de seguridad, ;como integréo en su cultura
organizacional mayor preocupacion por temas de seguridad y salud en la empresa?
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DESsAFios DEL LiDER







Liderazgo en la direccion de empresas

Mucho se habla del liderazgo pero no en todas las empresas se aplica. No se trata de
hablarlo sino de hacerlo y hay una gran brecha entre esos dos puntos. En una organizacion
se requiere un dirigente que lleve a los demas hacia un objetivo, pero el mercado exige
dirigentes enfocados en desarrollar a su equipo, que dejen a un lado el egoismo para
pulir al maximo el potencial de cada uno de sus miembros. Parece una tarea sencilla
pero pueden intervenir los intereses profesionales y el celo laboral, al punto de que en
ciertas ocasiones se centraliza las decisiones y operaciones con la finalidad de demostrar
la importancia de ciertos cargos o para no perder el absoluto control y la dependencia de

los demas hacia ellos.

La etapa del monopolio de la informacidn se ha terminado, el mundo esta globalizado,
y asi también el monopolio de la toma de decisiones esta quedando atrds, ya que causa
mucho retraso y burocratizacion de los procesos, trae como consecuencia ineficiencia y
poca productividad, insatisfaccion del cliente y pérdidas monetarias para la organizacion.
Actualmente hay una tendencia a: la conformacién de equipos autodirigidos, la toma de
decisiones mas horizontales, contar con personas que solucionen problemas, jefes que
ensefien a tener iniciativa, coordinadores que eleven propuestas y gerentes que lideren

organizaciones.

Objetivos de aprendizafe
Conforme estudie este escenario de aprendizaje, concéntrese en los siguientes objetivos
de aprendizaje.
1. Explicar la diferencia entre poder y autoridad.
2. Definir qué es el liderazgo.
3. Comprender las caracteristicas del gerente lider.
4. Explicar las funciones del gerente lider.

5. Conocer los habitos que fortalecen el liderazgo y la administracion.
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LIDERAZGO EN LA DIRECCION DE EMPRESAS

Si te sigue uno, tienes alguien de confianza, si te siguen todos, es

porque tu generas confianza.

;Qué dice la literatura sobre la comunicacion?

A menudo se piensa que administracion y liderazgo son lo mismo; sin
embargo, hay una gran diferencia. El administrador trabaja para alcanzar
las metas y el lider alcanza metas mediante sus habilidades interpersonales y

la forma en que motiva a su equipo de trabajo (Madrigal, 2009).

La motivacion se refiere al proceso mediante el cual los esfuerzos de una
persona se ven energizados, dirigidos y sostenidos hacia el logro de una meta
(Robbins y Coulter, 2010).

El liderazgo de una persona significa la capacidad, habilidad, consistencia
y valor para ser seguida por un conjunto de otras personas, para el logro de
un fin comun y de beneficio para todos los que participan en este esfuerzo;

derivando en una gestion eficiente (Ministerio de Trabajo, 2006).

El gerente debe, en el empefio de su ejercicio profesional, saber utilizar
la motivacion con todo su alcance, repercusiones, usos que le produzca
resultados positivos. Saber identificar el tipo de motivacion que se requiere,
de acuerdo al comportamiento organizacional, le proporciona a la gerencia
una buena integracion de su equipo de trabajo y que se manifieste un clima

organizacional idéneo (Lopez, 2004).

El proceso de direccion consiste en realizar actividades mediante la aplicacion
de energia fisica, intelectual e interpersonal para ofrecer productos, servicios
e ideas. No todo puede preverse o planearse. Sin embargo, en la mayoria
de los casos hay un plan, explicito o implicito, que sustenta la ejecucion de
cualquier actividad. La naturaleza de las actividades varia mucho de un caso
a otro. Todo depende del tipo de organizacidn, los objetivos, la competencia
de las personas, la disponibilidad de recursos y de otros factores (Amaru,
2009).
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PODER FRENTE A AUTORIDAD

Para comprender de forma practica las caracteristicas de la aplicacion de poder y la

autoridad en la gestion y direccion de empresas, veamos la tabla 1.

Tabla 1. Comparativo entre poder y autoridad en la direccion.

Hay la concepcién de tener mas para poder
llegar a ser mas.

La comunidad por iniciativa propia, decide
ser manejada por los mejores.

Individualismo.

Participativo.

Expresa la fuerza en sus acciones.

Expresa el ideal con acciones coherentes.

El poder se pierde por la presencia de otro
poder mas grande.

La autoridad se concede a otros por
méritos.

Se fortalecela creencia detenerlarazényde

una linea de pensamiento unidireccional.

Se fortalece en el trabajo en equipo, la
apertura y la empatia.

Se impone.

La autoridad por democracia se ejecuta.

Rechaza las opiniones diferentes.

Convergen y se consensua las ideas.

Se impone, en funcién la estructura

jerarquica.

Une y motiva con base en acuerdos.

Puede inspirar temor.

Generalmente inspira respeto.

Los

su mando aunque no lo manifiesten

colaboradores podrian rechazar

frontalmente.

Las personas lo siguen y lo defienden.
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(QUE ES EL LIDERAZGO?

Solo se da lo que se tiene.

El liderazgo es el conjunto de habilidades, actitudes y competencias que una persona
desarrolla y que le permiten influir en un grupo determinado, para obtener los resultados
que desea con base en la persuasion, entusiasmo y compromiso. La gran pregunta que
se plantea es jel lider nace o se hace? Hay personas que nacen con talentos, con una
personalidad carismatica y sociable, lo que les da ventaja (en algunas circunstancias)
sobre aquellos cuya naturaleza es mas conservadora y reservada; sin embargo esto no
significa que aquellos que no nacieron con estas caracteristicas no puedan desarrollar
competencias, es mas, incluso podrian llegar a ser mejores lideres que quienes de manera

innata tienen esos talentos.

Hay personas que poseen habilidades innatas pero también hay quienes adquieren
habilidades en el camino como producto del medio, de la experiencia, de los buenos
hébitos y de la perseverancia para desarrollar una competencia. Se puede desarrollar el
liderazgo pero hay que saber identificarlo, mediante la deteccion de aquellas virtudes que
son necesarias para una determinada actividad y ademas se requiere perseverancia para

crear competencias en esa area.

En una organizacion es importante descubrir lideres y, sobre todo, desarrollarlos
para que sean quienes influencien positivamente al personal. No es lo mismo tener un
buen organizador del equipo de ventas que tener a un gerente liderando las ventas de su
empresa. Es crucial detectar aquellos colaboradores que tienen iniciativa y no hay que
obstaculizar su actitud proactiva, porque tal vez estariamos privandonos de descubrir
un nuevo elemento, con mucho potencial, dentro del equipo humano que trabaja con

nosotros.

Aquellas personas que, dentro de la empresa, tienen la capacidad para convocar,
gestionar, promover, incentivar a otros, ademas de buenos indices de rendimiento,
productividad y eficiencia, son trabajadores que la organizacién deberia considerar en

apoyar para su desarrollo.
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La alta gerencia y el departamento de recursos humanos deben estar atentos, ya que
estos talentos deben ser detectados a tiempo para moldearlos y formarlos y que, de esa
manera, desarrollen competencias que les sirvan, a ellos mismos y a la organizacion,
en el presente y futuro. De esa forma, se les da la oportunidad de crecimiento y el

establecimiento de una relacion en la que se ponga de manifiesto el ganar-ganar.

La seleccion interna funciona en este tipo de situaciones. Cuando se genera una
vacante existe la posibilidad de que los empleados de la empresa apliquen para crecer y
desarrollarse profesionalmente en ella; cuando no existen candidatos internamente, se
le debe buscar fuera de la empresa. Esta técnica es realmente muy buena y habria que
apostarle el 100%. El problema surge cuando la empresa no ha identificado candidatos al

interior de la empresa o no ha desarrollado sus potencialidades.

Cubrir vacantes internamente es vital porque el empleado ya conoce la empresa, se
le permite desarrollarse profesionalmente, siente que es importante, se motiva; por otro
lado, la empresa invierte menos en seleccién de personal y en capacitacion de nuevos
elementos. Esta persona podria dar soluciones con base en su experiencia en cargos que

le precedieron.

La empresa puede desarrollar a sus futuros lideres al detectarlos desde los cargos bases
de la organizacion, capacitandolos para que desarrollen sus habilidades y permitiéndoles
demostrar de lo que son capaces. Asi, se conocera cada area de la empresa y fortalecera
su experticia en cada cargo en el que adquiera nuevas responsabilidades. Contratar un
nuevo elemento externo solo deberia ser una solucidén cuando internamente no se han
establecido los mecanismos pertinentes para desarrollar futuros candidatos y esto deberia

considerarse como una debilidad.

El liderazgo se demuestra, no se habla de €l ni de si se lo tiene o no. La mejor forma
de demostrarlo es a través de acciones. Los gerentes que actiian son aquellos que conocen
lo que hay que hacer y como hacerlo. Esto es percibido por los subordinados, quienes se
dan cuenta cuando su lider es de fiar o cudndo esta de mas haberle puesto simplemente
la etiqueta de lider o jefe. Por lo general al momento de contratar a una persona para un
cargo gerencial entre los requisitos que se detallan se solicita experiencia en el campo,

que sea comprobable y minima de por lo menos cinco afios.

Es evidente que la llegada de los curriculos de diferentes aspirantes no se hara esperar;
a mayor poblacién en una ciudad, se tendra mas probabilidades de conseguir a alguien

que cumpla con los requisitos. Pero hay una peculiaridad en esta busqueda de perfiles y
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es que se solicita competencias en la praxis profesional, pero no se enfatiza la necesidad
de competencias comunicativas, colaborativas y sociales de la persona, de tal manera que
cuando ingresa un nuevo colaborador podria llegar a tener dificultades para adaptarse a

la cultura organizacional de la empresa.

Al seleccionar personal para un alto cargo en la escala jerarquica, la basqueda debe
enfocarse en conseguir a un profesional con experiencia, valores, de buenas relaciones
interpersonales y capacidad de influenciar positivamente al equipo de trabajo. Uno de los
liderazgos mas efectivos es el transformacional, aquel en el que el lider tiene la capacidad
de cambiar la escala de valores, actitudes y creencias de los colaboradores, ademas de
fomentar un ideal y hacer que este forme parte de los mismos miembros como una

creencia y algo por lo que hay que luchar.

Cada persona es unica e irrepetible y es logico que cada lider también lo sea, no
podremos encontrar nunca el estandar en una contratacién; por lo tanto, es importante
tener claro el rol del gerente lider en la empresa, su nivel de influencia y trato con las
personas, para determinar las caracteristicas y las competencias idéneas para cada tipo
de cargo y de responsabilidades. Tener una clara definicion y descripcion del cargo es
fundamental, asi como también tener claro qué se desea del gerente en todo ambito
(humano, social, productivo, numérico y de resultados), de tal manera que esa sea la
base para la contratacion y para el desarrollo interno de prospectos para gerentes de la

empresa.

188 FRANKLIN GALLEGOS & KARINA GARCIA



CARACTERISTICAS DEL GERENTE LiDER

La diferencia entre parecer y ser, se evidencia en

nuestras acciones.

A pesar de que hay muchas teorias y tipos de liderazgo, vamos a resumir las

caracteristicas principales que debe poseer un lider desde el punto de vista empresarial:
» Alta capacidad de comunicacién, sabe transmitir lo que desea comunicar.
» Alta capacidad de persuasion.

» Poseeuna inteligencia emocional desarrollada en mayor proporcion que otras personas

por sus habilidades para resolver problemas y negociar con personas.

* Posee capacidad para establecer metas y plantear objetivos claros, medibles y

alcanzables.
» Sabe delegar y controlar.
* Conoce las fortalezas de su equipo asi como sus debilidades.
» Tiene iniciativa, es proactivo, esta siempre informado y hace propuestas.
* Alto compromiso con sus ideales y responsabilidades.
» Busca crecer y hace crecer a su equipo.

» Detecta oportunidades, potencializa capacidades y se controla ante adversidades.
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FuNciONES DEL GERENTE LiDER

Las palabras se escuchan y se olvidan, las acciones

dejan huellas que se siguen.

Todo gerente que es bueno, por lo general es porque también se rodea de un buen

equipo, razédn por la que es importante dedicar tiempo a la creacion y formacion de un

excelente equipo de trabajo. Para el lider, desarrollar su equipo no es una pérdida de

tiempo sino su mejor inversion. Para contar con equipos de alto rendimiento, el lider

debe poseer habilidades asi como haber desarrollado las siguientes competencias:

1.

190

Comunicar: El gerente debe saber comunicarse con sus seguidores y detenerse para
cerciorarse de que se haya comprendido el mensaje, también debe aplicar métodos
de retroalimentacidn y tener una escucha activa con cada uno de los miembros de su

equipo de trabajo.

Organizar y delegar: El gerente es el que organiza las areas de trabajo, delega
responsabilidades y asigna tareas. Aunque parezca una labor sencilla realmente se
requiere de mucha experiencia y conocimiento. El lider debe conocer a cada miembro
de su equipo para realizar con éxito esta actividad; delegar de acuerdo a las fortalezas
y habilidades de las personas sera crucial para el logro de sus indices de desempefio y

de las metas.

Integrar y conciliar: Debe tener una gran habilidad social, saber sobrellevar tensiones
en el grupo y diluir con facilidad situaciones de conflicto con la finalidad de lograr un
grupo en armonia, que trabaje en equipo y se apoye entre si. Saber tener tacto con las

personas y valores ayudan mucho en este tipo de competencias.

Dirigir: El buen gerente es el encargado de orientar el rumbo de accidén de todos y para
ello es necesario que sepa tener claro lo que quiere, como lo quiere y los beneficios
que va a lograr para todos con la estrategia planteada. Es de vital importancia que los

miembros del grupo sientan confianza y seguridad en cada paso que dan.

Controlar: El buen gerente nunca descansa, confia en las personas pero no deja de

monitorear, controlar y evaluar el logro de las metas y el avance de su equipo para
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ver cambios en el camino, con el fin de ajustar detalles y, de ser necesario, mudar de
estrategia a tiempo.

6. Motivar: El gerente debe ser un motivador, no solo con su forma de ser y carisma,
sino también del valor que le da al trabajo de sus empleados, tanto en el aspecto moral
como en el econémico, para que el equipo sienta que su esfuerzo es recompensado
de manera reciproca. De esa forma se logra compromiso, entrega y confianza con la

empresa.
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HABITOS QUE FORTALECEN EL LIDERAZGO
Y LA CORRECTA ADMINISTRACION

Si hoy entrenas con disciplina, mafiana jugards con

estrategia.

Los buenos lideres y grandes administradores, han logrado ser efectivos y productivos
por su buen ejercicio profesional y la aplicacion de habitos que les han permitido
aprovechar oportunidades que, por lo general, tienen mucho que ver con la disciplina de

cada persona.

Entre los principales y mejores hédbitos que debe desarrollar un buen lider y
administrador estan:

* Nunca aplicar un plan A sin tener listo el plan B.

» Diferenciar entre lo que es prioridad y lo que es urgente.

» Ser conscientes de que el tiempo no es renovable.

* Levantarse temprano y organizar su agenda diaria.

* Ganar tiempo cuando el resto lo desperdicia.

» Descansar lo necesario para recuperar fuerzas.

* No descuidar sus aficiones y vida personal.

» Reflexionar cada decision, circunstancia y suceso.

» Ser imparcial y profesional al evaluar las criticas recibidas.

e Planificar su vida personal y profesional le permitira equilibrar su estabilidad

emocional.
e Tomar decisiones en los momentos adecuados.
» Seguir sus instintos con base en la experiencia, no solo seguirlos.

» No olvidar que no lo sabemos todo, siempre hay que actualizarse.
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e No descuidar la salud.

» DPara delegar hay que saber a quién se le dan las responsabilidades, y para ello hay que

capacitarlos.
» Corregir en el camino puede evitar grandes errores, dafios y/o pérdidas.
* Hacer, evaluar y corregir. Volver a hacer, a evaluar y retroalimentar para corregir.

» Actuar bajo la premisa ganar-ganar.
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# 13 CARTIMEX

Introduccion al caso de estudio

Cartimex es una empresa tecnoldgica reconocida en el mercado por su constante
propuesta innovadora. Es una organizacion estable y es considerada como la mejor
competidora del mercado, por sus productos de calidad y garantia. Cartimex queria
obtener mas ingresos por su constante participacion en el mercado, que iba en aumento,

por la comercializacion y distribucién a mayoristas.

Los gerentes de estas areas mecanizaron el problema y expresaron su solucién con
un material estratégico que fue llevado a los socios mayoristas, propusieron crear un
organismo que satisfaga estos inconvenientes, a través de asesoria técnica y reparacion
de los productos que tenian fallas para que asi no sean devueltos sino que, una vez
solucionado el problema, sean entregados nuevamente al adquiriente. Esto llevaria ya no
a una devolucién o pérdida sino a un nuevo método en el que el cliente sea atraido a la

compra por obtener garantias y calidad.

La situacién fue expuesta al gerente general y sus socios. Se organizaron reuniones
para crear este tipo de organismo, lo que devino en el nacimiento de SERVITECH, que
fue aceptada por todos para beneficio y crecimiento de la empresa. Esta organizacion
fue todo un éxito, pues las nuevas mercaderias egresadas que contenian —como en toda

mercaderia— fallos, contaban con soporte técnico.

Adicionalmente, SERVITECH realizaba el mantenimiento y actualizacion de sistemas
informaticos de acuerdo al avance tecnoldgico en el mundo de las telecomunicaciones:
ofrecia los servicios que esperaban obtener como potenciales consumidores. Estos
estaban dirigidos a los clientes de Cartimex pero, como la demanda crecia, ya no solo
atendia a sus clientes fijos sino también a particulares que habian comprado sus equipos

de computo en otras instituciones.

Los buenos resultados de la creacién de esta nueva empresa generé6 mas atraccion
de clientes, mayoristas y minoristas, las ventas se incrementaron y, consecuentemente,
atrajeron mas ganancias para la empresa.
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Explicacion del caso

Las ventas de Cartimex crecieron paulatinamente pero, por fuerzas mayores, la
asociacion queria obtener mas lucro; tanto asi que en el afio 2001 Cartimex cred lazos
de comercializacién con empresas asiaticas, y adquirieron productos tecnoldégicos como:
discos duros, laptops, CPUs, entre otros componentes de computo. Es alli donde se

originaron inconvenientes en el fallo de mercaderias.

Las constantes ventas de productos asiaticos fueron totalmente agradables a la vista del
cliente por sus comodos precios e imagen innovadora; esto gener6 ganancias a la empresa
ya que nuevos clientes, minoristas o mayoristas, buscaban satisfacer sus necesidades con
articulos de menor precio pero con calidad. Esto no fue asi. La mercaderia asiatica era de
buena calidad, venia con dafios de fabrica.

La situacion se torn6 cadtica al ver las constantes devoluciones y fallos de los articulos
vendidos a los usuarios finales. Algunos exigian el reembolso de su dinero ya que se
sentian inconformes con el producto que, al adquirirlo, le habian aseverado su eficacia.
Es asi que el departamento de ventas y el de marketing se reunieron para buscar una
solucion a este inconveniente que estaba afectando no solo a la imagen de la empresa sino

también se manifestaba en las pérdidas que se generaban por estas devoluciones.

Soluciones y alternativas planteadas

Los departamentos de ventas y marketing lograron detectar estos inconvenientes
inoportunos, que producian un detonante a los resultados de ingresos de la empresa
ya que la mercaderia asidtica era devuelta y el cliente se alejaba de la compra de los

productos de Cartimex.
Las principales soluciones que aplicaron fueron:
» Eliminacion de compra a determinados proveedores asiaticos.

* Realizar un control a toda la mercaderia comprada a estos proveedores para solventar

estos fallos.

» Crear un departamento o area que dé servicio técnico a la mercaderia que regresara
por fallos.
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Asimismo, dieron a conocer al gerente general lo que estaba sucediendo en la empresa
y le presentaron los debidos soportes para ratificar que la situacion generaba pérdidas
a la empresa. El gerente convocd a una junta general para informar a sus socios del
problema, advirtiendo que si no se tomaban medidas preventivas podria devenir, en un

futuro préximo, en pérdidas cuantiosas para Cartimex S. A.

Implementacion de las soluciones

En la junta general de accionistas se examinaron los puntos o alternativas expresadas
por el gerente general y después de largas horas de analisis las resoluciones fueron

expuestas:

» Cesar la compra a esos proveedores y relacionarse con empresas que en realidad

brinden una buena calidad y garantia de los productos.

* Los productos ya obtenidos por la empresa serian vendidos en remates a usuarios

finales que se beneficien con ellos.

La creacion de un departamento o area que realice soportes técnicos no fue aceptada
porque no podria cubrir todos los requerimientos de los clientes afectados, en vista de las

ventas que realiza la empresa.

En su lugar, se tuvo la necesidad de crear, ya no un departamento sino una compafia
originada por Cartimex que llevaria por nombre Servitech y seria la encargada de

proporcionar los siguientes servicios:
* Contrato de mantenimiento

* Redes inalambricas

» Cableado estructurado

» Eliminacién de virus

*  Mantenimiento de PC

» Actualizacién de PC

» Asesoria técnica

* Configuracion de redes
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Esto ya no conllevaria a una reestructuracién de la empresa sino a la creacién de
otra, por lo que no afectaria a ningin funcionario o departamento de Cartimex. En la
actualidad Servitech es una empresa dependiente de Cartimex.

Los resultados de esta nueva empresa fueron buenos y aceptados por los gerentes de

Cartimex. Los principales beneficios fueron:

» Cartimex fue catalogada como una de las mejores empresas competitivas.

* Gran oportunidad de incursionar en el &mbito de servicios informaticos.

* Incremento deutilidades de la empresa, que conllevo a la satisfaccion de sus empleados.
» Atraccion de mas clientes.

*  Minimizacion de las insatisfacciones por parte de los clientes.

» Se generd mas empleo, la creacion de la empresa beneficid a la comunidad.

Estos resultados fueron muy interesantes para poder cumplir con cada uno de los
objetivos a corto plazo, definidos por la empresa para poder cumplir con los objetivos de

estrategia general.

Las empresas competitivas de hoy en dia deben tener la habilidad de responder a las
necesidades y oportunidades que se presenten en sus mercados y saber aprovecharlas.
De esta forma Cartimex S. A. identifico la oportunidad de incursionar en el ambito de
los servicios informaticos creando a Servitech, una empresa encaminada a la atencién y

satisfaccion de sus clientes.

Como, por lo general, los servicios tienen cualidades de experiencia y credibilidad
mas elevadas, los consumidores sienten un mayor riesgo en su adquisicion, esto tiene

varias consecuencias:

* Los consumidores de servicios confian mds en la recomendaciéon oral que en la

publicidad de companias de servicios

+ Confian mas en el precio, en el personal que los atiende y en las indicaciones fisicas

para juzgar la calidad del servicio.

» Son leales al proveedor de servicio cuando quedan satisfechos.
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Anotaciones generales del caso:
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Anotaciones generales del caso:
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Preguntas para analizar

1. ;Cémo afecta la cultura organizacional de una empresa, a la innovacién que
exista en la misma?

2. (Qué reflexion nos deja el liderazgo e innovacion que ha tenido la empresa
Cartimex en el mercado ecuatoriano?

3. (Cuan importante es el liderazgo para el logro de las metas que se ha planteado
la empresa?

4. ;Como cree que tuvo que influir el gerente en sus empleados para poder lograr
los resultados que se obtuvieron?
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5. ;Qué dificultades, en cuanto a calidad, se presentaron a Cartimex en el camino?

6. ;Cuan importante es el trabajo en equipo para el logro de las metas?

7. (Como lograron que una marca tome protagonismo en el mercado?

8. (Qué conclusiones podemos sacar de este caso de estudio?
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# 14 ITALMODE

Introduccion al caso de estudio

Italmode es una empresa de diseflo y confeccion de trajes de bafio. Desde sus inicios
fue reconocida por la calidad de sus productos por cuanto tuvo alta demanda, tanto en el

mercado nacional como internacional.

Entre los afios 2001 y 2006 la empresa tuvo una considerable disminucién en las
ventas por el ingreso de articulos asiaticos sin control al mercado local, los que tenian
precios muy bajos pero eran de baja calidad. Esto los obligd a que redujeran su personal y
cambiaran el tipo de produccion, enfocandose solo en la elaboracion de disefios exclusivos

bajo pedido y no a la fabricacion en serie.
Explicacion del caso

Italmode confecciones es una empresa que desde sus inicios en 1975 tuvo un
crecimiento gigantesco dentro del mercado nacional e internacional, en paises como
Italia, Inglaterra, Estados Unidos y Perti. Durante varios afios, la fabricacion de trajes

de bafio le permitid tener ventas muy altas, gracias a su alta calidad y disefios atractivos.

En el afio 2001 las ventas comenzaron a disminuir considerablemente; la empresa
se encontraba en una preocupante situacidon porque estaba perdiendo espacio dentro
del mercado nacional sin saber la causa de este bajon comercial. Por esta situacion,
la disenadora y gerente general de la empresa, convoco a una junta con su equipo de
gerentes, administrativo, comercial y financiero, para poder conocer los motivos. Después
de varias horas de reunion, la junta gerencial decidi6 llevar a cabo un nuevo estudio de
mercado para identificar las causas del problema.

Después de un estricto y laborioso estudio de mercado se dio a conocer que la
disminucién de ventas a nivel nacional era causada por la introduccion de productos
importados desde China, con bajos aranceles y bajos controles. Estos eran los de menor

precio del mercado, los mas accesibles para los consumidores, lo que hacia que fuera casi
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imposible competir con ellos, ya que en el mercado nacional se prefieren los precios antes

que la calidad de los productos.

Luego de recibir este informe, la gerente distribuyd esta informacién a su equipo
gerencial, y pidié que buscara alternativas para poder afrontar el inconveniente de las
ventas en el mercado nacional, ya que este era el mas importante para la empresa, pues

representaba el 65 % de los ingresos de la institucion.

Soluciones y alternativas planteadas

Una vez que el equipo gerencial cont6 con la informacién de la causa del problema,
se dedicd a buscar las mejores alternativas para la empresa, con el fin de superar los

inconvenientes lo mas pronto posible.

Después de una semana agitada, se organiz6 una reunidn gerencial para estudiar las

estrategias a seguir. Se plantearon tres opciones:

» La primera, bajar la calidad del producto para poder regresar al mercado con precios

mas bajos y competitivos.

» La segunda, cambiar la linea de negocio dirigiéndola hacia un mercado exclusivo
mediante la especializacion del producto para trabajar solo bajo pedido, con disefios
unicos, calidad de las prendas y disminucién de la produccién que, a pesar de

proporcionarles ingresos altos, repercutiria en la reduccién del personal.

* Ylaterceraopcion, se proponia abandonar el mercado nacional y dedicarse inicamente

a las exportaciones.
Contando con este planteamiento sobre la mesa, se analizaron las tres alternativas:

La primera se cotejo considerando que la empresa, desde sus inicios, siempre fue
reconocida por la alta calidad de su producto, no por su precio, ya que esa era una de las

politicas de la empresa, por lo tanto, la empresa perderia su identidad.

La segunda alternativa se analiz6 tomando en cuenta que la empresa siempre produjo
disefios originales, por lo cual, el disefio exclusivo no seria ninguin inconveniente. Ademas,
contemplando que no se eliminarian las exportaciones, tampoco seria un problema
la produccion por pedido, el Gnico inconveniente con esta opcion era la reduccién de

personal.
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La tercera alternativa se analizO minuciosamente. Se estudié la posibilidad de
renunciar a un mercado que representaba el 65 % de los ingresos, por tanto, se concluyé
que no era factible dejarlo para dedicarse a las exportaciones, que representaban solo el

35 % de los ingresos.

Después de estudiar la viabilidad de cada una de las propuestas y compararlas, la
junta gerencial tomo la decisién de poner en practica la segunda de ellas, ya que esta no
iba en contra de la politica de la empresa y no abandonaba el mercado nacional sino que

llevaria a la compaifia a otro nivel del mismo mercado.

Implementacion de las soluciones

La transicion inicial fue algo dificil ya que con la disminucién de personal hubo pagos
de liquidaciones y gastos de capacitacion pues, los empleados, debian ajustarse al cambio
de la nueva linea de negocio, lo que genero algunas pérdidas por ser un mercado nuevo

para la empresa.

Una vez que el personal fue capacitado, Italmode cre6 su propia firma de disefio
exclusivo, la firma Aracely de Bucco, con ella, y sus nuevos disefios, la empresa se
relanzé al mercado exclusivo. Al poco tiempo volvia de a poco a posicionarse en el
mercado gracias al esfuerzo y sacrificio de todos los que hacen Italmode Confecciones y

sus disefios originales.

Italmode pudo tomar un lugar en el mercado, se recupero de sus pérdidas y logr6 tener
buenos ingresos. Los trajes de bafio con la marca Italmode y la firma Aracely de Bucco
han sido reconocidos como la mejor marca de traje de bafio del pais; los ha llevado a ser
la marca oficial de trajes de bafio del certamen Miss Ecuador. Ademas, son utilizados
en diferentes eventos de belleza, como: Miss Continente Americano, Reina Mundial
del Banano, Reina de Mi Tierra, entre otros. Para la empresa, el mayor logro y honor
alcanzado ha sido que las candidatas a Miss Universo 2004 hayan usado sus trajes de
bano en el desfile que hicieron en el Palacio de Cristal de Guayaquil.

En el afio 2006 la compaiiia tomo la decision de volver a aumentar la produccion
utilizando ciertos disefios para regresar al mercado comercial, con lo cual ya tiene
distribuidos sus disefios comerciales en diferentes tiendas del pais. Esto se logrd gracias
al esfuerzo, capacidad y preparacion de los que conforman Italmode Confecciones, que
sigui6 adelante a pesar de las dificultades con un espiritu de equipo.
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Entrevista a ITALMODE
Entrevistado (a): Homero Rivas Trivifio
Cargo: Gerente Financiero
Fecha: Agosto 2014
[ Qué es ser gerente?

Ser el gerente lleva un grado de responsabilidad muy grande, ya que eres el
responsable del éxito y fracaso de la empresa, por lo cual siempre debes estar
preparado para afrontar cualquiera de las situaciones.

¢ Cuan importante es la planificacion?

Es lo mas importante dentro del proceso administrativo de nuestra empresa,
porque establece hacia donde queremos llegar y, como siempre, tomando en
cuenta las dificultades que puedan haber en el proceso.

. Qué es la organizacion de la empresa y el recurso humano?

El recurso humano es el elemento mas importante para el éxito de nuestra
empresa, porque es la base de nuestra organizacién, con la que contamos para
llevar a cabo las metas y objetivos planteados.

;Qué es lo mds complejo al realizar las actividades de direccion de la empresa?

Lo mas complejo es llevar una comunicacion eficiente entre los miembros de la
empresa, desde el empleado que se encuentra en el nivel mas bajo jerarquicamente

hasta el mas alto, todos deben de tener claro los objetivos y procesos de la compania.
¢ Como asume su rol de control como gerente?

Con la mentalidad de que lo mejor para la empresa es lo mejor para mi, y con
la responsabilidad de que bajo mi direccion hay personas que laboran para tener un
sustento para su familia, eso me motiva a no fallar y buscar salir adelante.

¢ Como lograr una armonia con el equipo de trabajo?

Cada cierto tiempo invitar a los empleados y sus familias a eventos de
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integracion, ya que deben sentirse en familia para lograr una armonia dentro de la

empresa.
¢ Cudl ha sido su recompensa mds gratificante como gerente?

Cumplir los objetivos trazados gracias a la gran colaboracién de los empleados,
tomando en cuenta que sin ellos nosotros los gerentes no podemos avanzar dentro
de una organizacion.

¢ Cudl ha sido su experiencia o situacion de la que aprendié una gran leccion para su

gerencial

Cuando hicimos el gran esfuerzo para levantar la empresa haciendo sacrificios

con un cambio de linea de negocio.
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Anotaciones generales del caso:
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Preguntas para analizar

1. (Qué caracteristicas de los disefios de Italmode captaban la atencion de sus clientes?

2. (Cual fue la causa por la que la empresa disminuy6 sus ventas desde el afio 2001
hasta el 20067

3. (Cuales fueron las alternativas planteadas en la junta gerencial y a su vez la

solucidn estratégica para la recuperacion de la empresa en el mercado?

4. Si fueras parte del comité directivo de Italmode ;qué otra solucién habrias
planteado?
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5. (Cual fue la estrategia de Italmode Confecciones para afrontar la guerra de precios
de la competencia? ;Esta de acuerdo?

6. ;Cual fue la manera creativa e innovadora que logro Italmode Confecciones para
que volviera a posicionarse en el mercado nacional?
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# 15 NESTLE

Introduccion al caso de estudio

Este caso de estudio tiene como finalidad analizar un proceso de desarrollo en la
innovacion de maquinarias, a través de la revision de los pasos que se han tomado para

que se realice de la mejor manera, con la implementacion de herramientas administrativas.

El estudio se centra en la rama de la planificaciéon y se apoya en otras herramientas
como el control, organizacion y direccidn; sin estas herramientas no se habria podido

resolver el conflicto.

La empresa comprd una nueva maquinaria mezcladora, lo cual conlleva una gran
inversion. Para poder realizar la compra se sigui6 una serie de pasos en el tiempo
esperado.

Se realiz6 un estudio sobre cémo la innovacion puede llegar a ser un problema para
una empresa si no se planifica a tiempo el reemplazo de una maquinaria, pues es posible
que la capacidad de la maquina existente no sea suficiente para producir y abastecer las

ventas proyectadas.

El equipo que se proyecté comprar fue una maquina mezcladora para la linea culinaria,
la cual ayudaria en el proceso de mezcla de ingredientes para la creaciéon de productos.
Su funcidn seria abastecer la demanda interna y si se necesitara modificar o crear algiin

producto, esta maquina tendria la capacidad de hacerlo.

La compra de una nueva maquina implica otros aspectos que se deben tomar en
cuenta: la capacitacion de personal, adecuacion de instalaciones y un control eficaz para

su correcta instalacion.

Los operarios debieron ser capacitados para manejar correctamente la maquina,
debido a que la tecnologia era diferente a la de la maquina antigua y una manipulacion
erronea de la nueva podria conllevar a riesgos de seguridad, tanto para los trabajadores
como para la empresa, ademas de darse pérdidas econdémicas.
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Explicacion del caso

La empresa Nestl¢, en agosto de cada afio, realiza reuniones en las que se revisa la
capacidad de las lineas de produccién y se las compara con las ventas proyectadas (cabe
recalcar que la vision de Nestlé para sus proyecciones es de tres afios). En estas reuniones
participan el gerente de produccion y el departamento de finanzas y se estudian los
movimientos de produccion realizados durante un periodo para determinar su eficiencia

y observar si existen problemas en algtin proceso.

En agosto de 2012 se observd que la capacidad de produccion de la mezcladora
en el area culinaria no podria abastecer las ventas proyectadas para el 2015; de no
ser solucionado, esto se convertiria en un problema grave porque la empresa tendria
pérdidas econémicas. Los departamentos involucrados tomaron la decision de pedir
financiamiento para adquirir una maquinaria nueva que cubra las necesidades requeridas
para las proyecciones de ventas e incluso, la innovacién de productos. La empresa que
financia los proyectos de la fabrica Nestlé-Ecuador es Nestlé S. A. Suiza, que maneja un
capital de inversion y estudia proyectos de las distintas sucursales en el mundo para asi

escoger los que consideren mas rentables y necesarios y decidir financiarlos.

Si el proceso de planificacion y las acciones requeridas no se realizan rapidamente,
el proceso de compra de la nueva maquinaria, que es de un promedio de dos afios,
demoraria.

Soluciones y alternativas planteadas

Los gerentes de produccion, finanzas y analistas se reunieron en agosto de 2012, como
lo hacen anualmente, para realizar el andlisis de produccion de las fabricas de Ecuador.
Observaron que las ventas proyectadas para el 2015, comparadas con la capacidad
de produccién de la maquina mezcladora, no iban a poder ser abastecidas, por tanto,
buscaron alternativas para la solucién del futuro problema. A continuacion se detallan
las principales:

* Realizar un estudio de aumento de capacidad de la mezcladora anterior.

* Retrasar el plan de financiamiento para verificar que en realidad se cumplieran las

ventas proyectadas y luego pedir el financiamiento.
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» No actuar ante la situacién de no poder abastecer la demanda futura y correr el riesgo

de tener pérdidas en la linea de negocio.

Implementacion de las soluciones

* Después de que los gerentes detectaron que la maquina mezcladora no podria
abastecer la cantidad de producto requerido para el ano 2015, se tomd la decisiéon de
comprar una nueva maquina, lo que necesité6 un proceso de planificaciéon que durd

aproximadamente dos afios.
» Eneste proceso intervinieron los directores de ventas, financiero, técnico y el de supply.

» Se estudio a los proveedores y el tiempo de entrega de la maquina, con todos los
tramites que se debian realizar, para determinar el tiempo que llevaria llevar a cabo
este proyecto. Se estimo6 que este tiempo seria de diez meses: seis para la entrega de la

maquinaria, uno para el traslado, uno de desaduanizacion y dos de instalacién.

* Debido a que Nestlé esta implementando politicas de medio ambiente, la fabrica
estudi6 el aspecto ambiental en el uso de la nueva maquina, para determinar que esta

no afecte a la ecologia del pais.
Al implementar estas soluciones se obtuvieron los siguientes resultados:

* En el 2013 se envid un analisis de capacidad en el que se demostré que para el 2015
la fabrica no tendria la capacidad de produccion requerida. Este analisis fue enviado a
Suiza, junto con la solicitud para el financiamiento de la compra de la nueva maquina.
El departamento financiero y técnico de Nestlé Suiza realizo6 el estudio pertinente y

aprob¢ la inversion para la compra de la maquina mezcladora.

» Se realizo el estudio de los posibles proveedores de la maquina, analizando todos los
puntos clave, como son: tecnologia, capacidad, ubicacion geografica del proveedor y

costo.

» Seescogio el proveedor del equipo y en 2014 se realiz6 la compra. La maquina ingreso

a la fabrica en julio de ese afio.

* Desde julio hasta septiembre del 2014 se realizé la instalacion de la maquina, para su

posterior prueba.
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* En el 2015 la maquina estuvo lista para ser puesta en marcha y producir la cantidad
necesaria, ya sea que la demanda aumente o se cree un nuevo producto, pues el

mercado siempre esta innovando.

* Una vez que la nueva maquina entré en funcionamiento, la maquina obsoleta fue

dada de baja y se procedio a chatarrizar.
Los resultados que se esperaban obtener fueron:

* Llegar a la cantidad de produccién requerida, innovar o crear productos sin necesidad
de comprar una maquina nueva. Que esta innovacion ayude a la rentabilidad del
negocio, que los clientes queden satisfechos al recibir la cantidad de producto requerido
en el tiempo estimado y que estos sean de buena calidad y, sobre todo, que se pueda

cubrir el financiamiento en el tiempo determinado.

* Que la empresa NESTLE siga actualizandose en tecnologia y siga siendo lider en el
mercado de alimentos, para asi avanzar hacia el cumplimiento de sus objetivos a largo

plazo.

Con este caso podemos observar que el mercado cada dia tiene mas necesidades y le
gusta innovar y, si una empresa no tiene una vision clara y una buena planificacion, no

podra avanzar en el camino de convertirse en una empresa lider.

Sila fabrica de Nestlé Guayaquil no hubiera detectado la obsolescencia de su maquina
actual para una produccion proyectada, la empresa no habria podido realizar una buena
planificacién futura y, seguramente, no hubiera podido abastecer la demanda del producto

a sus clientes, lo cual afectaria en lo econémico y en el crecimiento de la empresa.

Si una compaiiia tiene personal capacitado y una buena gerencia que solucione los
problemas a tiempo, marchara en un constante crecimiento. En este caso, es visible que
existe una buena planificacion por parte de los directivos, una organizacion ideal por
parte del personal, un control constante por parte de los jefes de cada area, tanto del
personal directamente responsable como del proceso de produccion. Todo esto se debe a

un buen proceso administrativo.
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Entrevista a NESTLE
Entrevistado (a): Sr. Friedrich Witschi
Cargo: Gerente de fabrica
Fecha: Agosto 2014
;Qué es ser gerente?

Ser gerente significa ser responsable de su propio trabajo y del trabajo realizado
por el personal a cargo. El gerente es la persona que debe dar solucion a los
problemas, su mente esta enfocada en el negocio para hacerlo mas productivo.

¢ Cudn importante es la planificacion?

Es importante para una organizacién crear un plan para afrontar situaciones
que afecten a la empresa, tanto externa como internamente. Por medio de la
planificacion se puede determinar si la empresa necesitara financiamiento para
algun proceso futuro, ya sea por innovacion de productos, cambios de maquinarias
o cualquier otro acontecimiento que se pueda dar. La planificacion nos permite
prever sucesos futuros.

. Qué es la organizacion de la empresa y del recurso humano?

La organizaciéon de recursos humanos busca acoplar a las personas con el
proceso productivo de la empresa para que este sea eficaz. Para esto, se debe
realizar un correcto proceso de seleccion y contratacion de los mejores talentos
disponibles en funcién de sus labores.

La maximizacion de la calidad del proceso productivo depende de igual
modo de la capacitacion de los elementos humanos para hacer mas valederos sus
conocimientos.

. Qué es lo mas complejo al realizar las actividades de direccion de la empresa?
Hay dos temas que son complejos:

o Tener a las personas capacitadas incluyendo al personal nuevo, puesto que
hay trabajadores que se van de la compafiia y los nuevos deben acoplarse
inmediatamente al ritmo de trabajo. Se los debe capacitar con respecto a las

) 1
BUENAS PRACTICAS EMPRESARIALES 217



maquinas que utilizan, ya que si hay un mal manejo de las mismas pueden
ocurrir accidentes. Es importante tener la gente adecuada para un buen
desarrollo en el proceso.

* Asegurar tener todos los materiales para poder desarrollar los productos; ya que
si falta un solo material no se podra concluir la produccién y esto conllevaria
a problemas con los clientes al no poder cumplir la demanda requerida del
producto, y todo esto ocasionaria pérdida para la empresa tanto en dinero como
en clientes.

¢ Como asume su rol de control como gerente?
Lo asume a través de indicadores claves:
» Elapego al plan de produccion, que el porcentaje de produccion.

* Confiabilidad: Medir porcentualmente la utilizaciéon de los equipos. Si el
porcentaje es por debajo del promedio se revisa cual es el motivo por el que no
se trabaja a su maxima capacidad.

* Control y seguridad: Medir como las personas trabajan, para que no ocurran
accidentes y se desempefien de manera segura.

e (Calidad: Medir los lotes producidos versus lotes liberados sin fallas para el
consumo. Indica si la limpieza del equipo se ha dado de manera correcta.

;Como lograr una armonia con el equipo de trabajo?
Se da por dos aspectos claves: El respeto y la confianza.

La confianza va alineada a lo que es la comunicacién. El respeto es aceptar
las diferencias y, aunque cada persona tiene su perspectiva, un buen lider ve las
situaciones desde otro aspecto. El respeto se gana con el ejemplo. Un buen lider
practica lo que predica.

En su rol de gerente ;jcudl es su principal funcion en la bisqueda de la satisfaccion

del cliente?

Se puede resumir en tres palabras: cajas, calidad y tiempo. Si yo le entrego a mi
cliente la cantidad de cajas de productos que me pide, con la mejor calidad y en el
tiempo que me pide, mi cliente quedara satisfecho con nuestro trabajo.
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¢ Cudl ha sido su recompensa mds gratificante como gerente?

Algunas muy positivas, por ejemplo cuando alguien de tu equipo se desarrolla
profesionalmente, significa que has logrado potenciar a la gente que trabaja contigo.
Al final uno busca trabajar con gente capacitada y emprendedora.

Asegurar la continuidad de la fabrica. Por ejemplo, si recibimos inversion de
Suiza significa que cumplimos y que estamos realizando un buen trabajo, porque
estamos cumpliendo las metas establecidas y recibimos la confianza en nuestro

trabajo.

¢ Cudl ha sido su experiencia o situacion de la que aprendié una gran leccion para su

gerencial

Cuando las cosas van bien es relativamente facil observar que todo marcha en
orden. Por lo contrario, cuando se presenta un problema es cuando verdaderamente
observas la calidad de equipo de trabajo que te rodea, de qué madera esta hecha
la gente, ya que es muy satisfactorio ver que el equipo se une para encontrar una
solucion en conjunto y no buscar culpables sino, mas bien, encontrar soluciones
positivas. En momentos de crisis, tener un equipo que tiene respeto y confianza
ayuda a sobrellevar el problema con eficiencia.
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Anotaciones generales del caso:
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Preguntas para analizar

1. ;Coémo puede un gerente promover la innovacién desde la produccion?

2. En el caso de estudio, el proceso de desarrollo en la innovacion de maquinarias
(qué herramienta administrativa se implementa para resolver el conflicto?

3. /Qué nos ensefia el caso NESTLE respecto a una buena planificaciéon de la
produccion para que la empresa crezca a ritmo adecuado?

4. ;Qué tipos de estudio tuvo que realizar la gerencia de producciéon de NESTLE para
la aprobacion de la adquisiciéon de una nueva maquinaria?
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5. Si usted fuera gerente de Nestlé ;como habria solucionado el problema de la
magquinaria en caso de que la matriz de Nestlé no hubiera financiado la compra?
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