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RESUMEN

En el presente trabajo se analizan procesos de intervencidn mediante la
propuesta de la creacion de la planeacion estratégica en la empresa
Deskmanager, ya que con ella se plantea que los miembros de la
organizacién conozcan acerca de su compafia y se comprometan no solo
en la consecucién de los objetivos planteados sino también en ese deseo de
permanecer dentro de ella, a la vez que puedan fortalecer los canales de
comunicacion para que ésta sea mas fluida y eficaz pues la que se maneja
es una comunicacion informal.

En busqueda de que Deskmanager vuelva a ser la empresa pionera en el
mercado de seguros de vida, se proponen una serie de estrategias que
estan enfocadas a la mejora de la compaiiia, siempre y cuando se considere
como prioridad no solo la rentabilidad de la compafiia sino también la
satisfaccion, motivaciéon y compromiso organizacional de todo el personal

gue labora ahi.

Palabras Claves: planeacion estratégica, comunicacion informal,
compromiso organizacional, estrategias, procesos, objetivos, canales de

comunicacion.
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INTRODUCCION

Deskmanager es una empresa de seguros de vida que fue constituida en el
Ecuador en el afio 1978 por un empresario llamado Don Jorge, con el
objetivo de cubrir el mercado de seguros de vida del pais. Consta de sesenta
y cinco colaboradores, entre ellos su hijo Carlos, quien es el actual Gerente
General de la compaiiia.

Durante los primeros afios de formacion de la empresa, Deskmanager fue
lider en el mercado y poco a poco tuvo que incrementar su ndémina para
abastecerse en el mercado. Con el pasar de los afios, aparece una empresa
gue se convierte en la principal competencia de Deskmanager, pero a pesar
de las multiples estrategias de marketing y publicidad no pudieron volver a
liderar, es mas, cada afio las noticias eran malas con el incumplimiento de

las metas.

A través de la propuesta se aborda la importancia de que las empresas
establezcan su planeacion estratégica desde el dia de su constitucion, las
empresas no se pueden dar el lujo de no tener su razdbn de ser y sus
objetivos bien planteados y socializados con el personal, como es el caso de
Deskmanager, el fundador tenia sus metas planteadas para si mismo pero

nunca las socializé con su personal para que sea un trabajo en equipo.

Asimismo, la comunicacion es informal y se ve afectada por la inexistencia
de canales de comunicacion formales. Estos y otros problemas identificados
en el caso dan como resultado que los miembros que forman parte de la
compafia no tengan un rumbo establecido a donde llegar, ni conozcan la
compafia donde trabajan, no se sientan comprometidos y a los pocos
meses se vayan a la competencia, donde se considera que tienen mejores

oportunidades laborales.

En base a los problemas descritos anteriormente, se determinan estrategias
que fomenten la creacion de la planeacién estratégica de la empresa
articulada con el fortalecimiento de los canales de comunicacion para que

asi los colaboradores se sientan comprometidos, motivados y satisfechos,



pero sobre todo involucrados y predispuestos de formar parte del cambio

positivo de la empresa.



1. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION DE LA
EMPRESA

El presente trabajo tiene como objetivo diagnosticar la situacion de la
empresa Deskmanager a partir de tres elementos importantes: el
comportamiento organizacional; en sus tres niveles individual, grupal y

organizacional, la comunicacion organizacional y la cultura organizacional.

1.1 Comportamiento organizacional

En cuanto al comportamiento organizacional Robbins y Judge (2013)

afirman:

El comportamiento organizacional (con frecuencia se abrevia como
CO) es un campo de estudio que investiga el efecto que tienen los
individuos, los grupos y la estructura sobre el comportamiento dentro
de las organizaciones, con el propésito de aplicar dicho conocimiento
para mejorar la efectividad de las organizaciones. (p.10)

Esto significa que el estudio del CO aporta a comprender mejor el contexto
del trabajo en relacién con el individuo y otras personas, permite extender
las posibilidades de superacion ya que se logra un lugar de trabajo complejo,

desafiante y mas dinamico.

Nivel Individual

El nivel individual necesita un analisis en cuanto a las aptitudes, satisfaccién
laboral y motivaciones de los individuos, las cuales nos ayudaran a tener una
perspectiva mas amplia del comportamiento individual dentro de las
organizaciones.

En este sentido, Robbins y Judge (2009, p.45) nos indican: “El término
aptitud se refiere a la capacidad que tiene un individuo para llevar a cabo las
diferentes tareas de un trabajo”. Por ello, se identifica el comportamiento de
Don Jorge, pues le gustaba atender y solucionar los reclamos de sus
clientes de manera personalizada. Asimismo, todas las decisiones las

tomaba él, teniendo mucha cautela y sin correr riesgos. Eso, podria



considerarse que Don Jorge estaba en su zona de confort, al querer
mantenerse solo en el mercado de seguros de vida y no arriesgar mas.

En relacion a lo antes mencionado, al principio del caso se indica que Don
Jorge es un hombre visionario orientado hacia la actividad, al logro de las
aspiraciones y satisfaccion de sus necesidades, entre esas, ver a
Deskmanager como lider del mercado. El tenia su meta planteada bien
interiorizada, pero no supo compartirla de manera que todos los
colaboradores también se unan al cumplimiento de la misma. Su
comportamiento individual por un lado trajo perjuicios a la compaifiia, pues
debié compartir su vision y objetivos a todo su personal para que asi haya un
acompafnamiento y seguimiento.

Se preocup6 mucho por el cumplimento de las metas a nivel organizacional,
y dej6é a un lado su papel de lider, de guia con sus colaboradores. Pues, si
todos compartian las mismas metas y la misma vision que él, iba a ser
mucho mas facil alcanzarlas.

Se podria considerar un comportamiento muy individualista.

Por otro lado, la satisfaccién es otro punto destacable en el comportamiento
individual y como dice Amoros (2007, p. 74): “La satisfaccion en el trabajo,
se puede definir de manera muy genérica, como la actitud general de la
persona hacia su trabajo”. En base a ello, el duefio y Gerente General de
Deskmanager los primeros afios se mantuvo satisfecho con su trabajo y con
los resultados que obtenia, pero con el pasar de los afios esa satisfaccion se
fue convirtiendo en insatisfaccién porque su organizacion estaba perdiendo

el protagonismo en el liderazgo del mercado.

En efecto, esa insatisfacciébn que le generaba estar en segundo lugar en el
mercado de seguros, fue perjudicando su motivacion. De acuerdo a Manzoor
(como se citd en Fierro, 2013) la palabra motivaciéon viene de “motivar” que
significa moverse, influenciar, o empujar para lograr algo y lo describe como
un poder que da fuerzas al comportamiento, desencadenando la tendencia a
progresar. Esto, se evidencia en Don Jorge cuando se sentia impotente e
incapaz de revertir los resultados del mercado, su motivacion decayo y eso

se vio afectado en el clima organizacional.



Para Robbins y Judge (2009) los gerentes de las compaiiias tienen el deber
de preocuparse en las actitudes de sus colaboradores ya que eso les
permitira darse cuenta sobre los problemas que se presentan. Los
empleados satisfechos y comprometidos no se van de sus trabajos ni
presentan comportamientos negativos. En la practica, Don Jorge puso toda
su atencion en ver a Deskmanager como lider del mercado, tuvo un
comportamiento ambicioso y se despreocupd de mantener a sus

trabajadores motivados y con satisfaccién de su trabajo.

Dentro del caso también podemos identificar el comportamiento individual de
Carlos, hijo de Don Jorge, pues en su afan de diversificar la empresa, dejé a
un lado la parte operativa y no midié los riesgos en cuanto a la rentabilidad.
Lo que ocasion6 que por primera vez en la historia de la compafia siendo él
el Gerente General, no llegaron a cumplir las metas. Quizas, tener un tipo de
liderazgo democrético participativo, no le ayudé mucho en su desempefio
como Gerente. Pues, al tratar de involucrar a todos en la toma de decisiones
le generd problemas que cuando su papa estaba al mando, ya que Don
Jorge manejaba un liderazgo autocratico.

De la misma manera se puede identificar el comportamiento de los
colaboradores a nivel individual, pues como se menciona en el caso, las
personas, salvo contadas excepciones, trabajaban un afio y se marchaban a
la competencia por la insatisfaccion y desmotivacibn que tenian en

Deskmanager.

Nivel Grupal

El segundo nivel que se debe abarcar para analizar el comportamiento
organizacional es el nivel grupal y por ello Chiavenato (2009) menciona: “Las
variables a nivel grupal son aquellas que se observan en el comportamiento
del grupo, es decir, cuando las personas trabajan en equipos. El
comportamiento del grupo es diferente del de cada uno de sus integrantes”
(p.p- 11-12).



Es por ello que para poder comprender este nivel es importante tener la

definicion de grupo muy clara. Amorés (2007) afirma:

Un grupo se puede definir como dos o més individuos que interactian
entre si, son interdependientes, que se han unido para lograr objetivos
y metas particulares. Estos pueden ser formales o informales de
acuerdo a si esta definido por la estructura de la organizacion (formal)
0 no esta estructurado formalmente, ni determinado por la
organizacion, y que surge como respuesta a la necesidad de contacto
social (informal). (p.107)

En relacion a lo antes mencionado podemos identificar que la empresa

Deskmanager contaba con grupos tanto formales como informales.

Los grupos formales que estaban definidos por la estructura de la
organizacién, como se indica en el caso, los mandos medios y mandos de
apoyo, entre ellos por ejemplo el grupo de los asesores comerciales,
trabajaban aunque de manera individual para cumplir sus metas cada mes,
trabajaban también en grupo para lograr que Deskmanager llegue a ser la
empresa pionera del mercado de seguros. Este grupo de trabajo, se
desempefaba de manera que poco a poco fue creciendo por la carga de
trabajo y para poder abastecerse en el mercado, sobre todo para seguir

cumpliendo sus metas organizacionales.

Pero en el intento de Deskmanager de posicionarse en el mercado,
invirtieron varios recursos y cambiaron las asignaciones del presupuesto,
donde se vieron afectados el sistema de bonos, incentivos y comisiones del
personal, lo cual generd insatisfaccion, desmotivaciéon del grupo y poco
trabajo en equipo, haciendo que los colaboradores renuncien y se vayan a la

competencia.

A diferencia de estos, los grupos informales, aparecen ante la necesidad de
contacto social (Robbins y Judge, 2009). Por ejemplo, en las fiestas de
navidad y fin de afio que se realizaban en la empresa, se identificaban estos
grupos informales, pues afio a afio se informaba el cumplimiento o
incumplimiento de las metas organizacionales. Aqui, se evidenciaban los

grupos no formales y las relaciones sociales que se establecian.



Cabe mencionar también que el Comité de Empresa que se cre6 a raiz de la
salida de Don Jorge de la compaiiia, dejando a Carlos (su hijo) al mando de
ella, es un grupo formal que se identifica en Deskmanager. Pues, aunque
este grupo presentaba problemas de comunicacion y toma de decision, fue

creado y forma parte de la estructura de la compaiiia.
Nivel Organizacional

En cuanto al nivel organizacional, Robbins y Judge (2009) mencionan que
una estructura organizacional especifica la manera en que se dividen y
coordinan los trabajos de las actividades, los gerentes tienen que considerar
seis elementos fundamentales cuando diseflan la estructura de su
organizacién, los cuales son la especializacibn en el trabajo,
departamentalizacion, cadena de mando, extension del control,

centralizacion y descentralizacion, y formalizacion.

En base a lo antes dicho, podemos analizar la estructura organizacional de
la siguiente manera: en Deskmanager se cuenta con un organigrama que es
la base para la formacion de los grupos y los departamentos. Sin embargo,
aun cuando se cuenta con organigrama, las lineas de comunicacion no

funcionan y por ende las unidades de mando se ven afectadas.

La autoridad estaba centrada en Don Jorge, el Gerente General y duefio de
la compaiiia, quien tomaba las decisiones. Se puede entender de la misma
manera que existia especializacién en el trabajo o division del trabajo, pues
cada colaborador tenia sus actividades claras para el cumplimiento de las

metas.

Basandonos en el caso, la planeacion estratégica de la empresa
Deskmanager (mision, vision y valores) considero que estaban establecidos
implicitamente por Don Jorge, pero en realidad no se estaba ejecutando de
manera correcta ya que los colaboradores no tenian conocimiento de los
mismos y por ende habia muchos problemas en cuanto a cultura,

comunicacion, liderazgo y procesos.

Los procesos en Deskmanager son informales, cuando el colaborador se va

de la empresa, se lleva todo el conocimiento.



1.2 Comunicacion organizacional

La comunicacion es un proceso importante que las organizaciones deben
practicar de manera eficiente y es por eso que Benjamin y Fincowsky (2009)
afladen que la comunicacioén: “Es un proceso reciproco en que las unidades
y las personas intercambian informacién con un proposito determinado” (p.
376).

Sin embargo, en Deskmanager, podemos identificar que al principio Don
Jorge trata de mantener una buena comunicacién con sus colaboradores, y
se interesa en estabilizar las cargas horarias para el cumplimiento en la
captacion de clientes. En base a las inconformidades de ellos y al ambiente
tenso que se vivia en la empresa, el gerente trata de modificar esos detalles
y escuchar los asesoramientos.

Asimismo, Benjamin y Fincowsky (2009, p. 376) afirman: “La comunicacion
informal es el intercambio de informacion fuera de los canales y
procedimientos que dispone la organizacion, debido a necesidades de
trabajo, relaciones individuales, afinidades intergrupales, etcétera”. En el
caso se especifica que la comunicacion en Deskmanager es informal, los
canales de comunicacion no los usan apropiadamente y toda notificacion se
da de boca a boca.

Un aspecto importante en la comunicacion informal de Deskmanager es que
los correos electronicos los usaban en contadas ocasiones y para ello
Robbins y Judge, (2013) dicen:

Los mensajes electronicos se escriben, editan y almacenan con
rapidez, se envian a un destinatario o a miles con un solo clic
del mouse, y el costo por enviar mensajes de correo
electrénico formales a los empleados es una fraccion del
costo de imprimir, copiar y distribuir una carta o un folleto
en papel (p. 345).

En efecto, como lo mencionan los autores la importancia de utilizar los
correos electrénicos ahorra tiempo y dinero, pero también nos permite tener
un respaldo digital de lo que enviamos y recibimos. Lo negativo del uso de

estos, es quizas que lo que escribimos no sabemos si el receptor lo



entendera de la misma manera en la que nosotros queremos, pues hay

mucha diferencia en lo que decimos con lo que realmente significa.

1.3 Cultura organizacional

La cultura organizacional es otro de los puntos importantes que debemos
abordar en este diagndéstico y para ello, Shein (como se cité en Ivancevich,

Konopaske y Matteson, 2006) la definen:

Un patrén de premisas basicas —inventadas, descubiertas o
desarrolladas por un determinado grupo conforme aprende a
enfrentar los problemas de adaptacion externa e integracion
interna— que ha funcionado lo bastante bien para considerarlo
valido y, por tanto, para transmitirlo a los nuevos miembros
como la forma correcta de percibir, pensar y sentir esos
problemas. (p.41)

En relacibn a la definicion anterior podemos entender que la cultura
organizacional es establecida o determinada por las personas que
conforman la organizacion a partir de su fundacion. Las personas que vayan
ingresando, tendran el reto de adaptarse a ella, ya que la cultura seré
transmitida por los integrantes antiguos.

Es importante identificar el tipo de cultura organizacional que tenia la
empresa Deskmanager, pues segun Hellriegel y Slocum (2009) mencionan:
“El logro de metas mensurables y exigentes, sobre todo las financieras y las
basadas en el mercado (por ejemplo, el crecimiento de las ventas, la
rentabilidad y la participacibn de mercado) caracterizan a la cultura de

mercado” (p. 472).

En este sentido, se debe reconocer que el caso de la empresa Deskmanager
gira en torno al cumplimiento de objetivos, metas, incremento de clientes y
liderazgo en el mercado de seguros. Pues, el mayor problema para ellos fue
una fuerte competencia que tenian y que les impedia lograr sus fines a pesar

de las multiples estrategias que implementaron.

“La cultura de mercado con frecuencia esta vinculada a metas de

desempefio mensuales, trimestrales y anuales basadas en las utilidades”

10



Hellriegel y Slocum (2009, p.473). En base a eso, en Deskmanager
realizaban la fiesta anual de fin de afio, en donde ponian en evidencia el
cumplimiento o no de las metas organizacionales, lo que indica que tenian
una cultura de mercado muy arraigada. Don Jorge, el Gerente General, cada
vez se sentia impotente o incapaz de revertir los resultados, pues la

competencia estaba liderando el mercado.

Por otro lado, para Ivancevich et al. (2006, p. 42) refieren: “Debido a que la
cultura organizacional comprende expectativas, valores y actitudes
compartidos, influye en individuos, grupos y procesos organizacionales”. En
referencia a lo antes mencionado, la cultura de mercado que Don Jorge
implant6 en la empresa, ya estaba influyendo negativamente en los
colaboradores. Sus expectativas y actitudes de impotencia por los resultados

en las metas, hacia que se perciba un clima tenso y poco amigable.

Adicional a ello, se preocuparon tanto por la rentabilidad y cumplimiento de
objetivos, que despreocuparon los procesos organizacionales que los
ejecutaban de manera informal, pues en la cita anterior, el autor enfatiza ese

conjunto de actitudes también influyen en los procesos.

1.4 Compromiso organizacional

“El compromiso organizacional es la fortaleza de la participacion de un
empleado en la organizaciéon y la forma en que se identifica con ella”
Hellriegel y Slocum (2009, p.57). Basandonos en el concepto del autor
podriamos considerar entonces que los colaboradores de la empresa
Deskmanager no se sienten comprometidos con la compafiia, no se
identifican con ella porque no conocen su razon de ser, sus objetivos

organizacionales y sus valores.

Las personas no se pueden identificar ni sentirse comprometidos con algo

gque no conocen.

Como vimos, la cultura de Deskmanager es una cultura de mercado, que

como se menciond estd centrada en las metas y los objetivos

11



organizacionales. Por ello, los trabajadores quizas no se sienten parte de

ella, ya que no han sido un foco de atencion para la empresa.

Muchas veces se escuchan a trabajadores hablar de sus empresas de
manera personal, es decir, “Nosotros fabricamos las telas de mejor calidad”
y es porgue se sienten tan comprometidos con la empresa que la hacen tan

suya y hablan bien de ella. Por eso Hellriegel y Slocum (2009) dicen:

El compromiso con la organizacién va mas alla de la lealtad e incluye
una contribucion activa para alcanzar las metas de la organizacion. El
compromiso con la organizaciéon representa una actitud ante el trabajo
mas amplia que la satisfaccion laboral, porque se aplica a toda la
organizacion y no solo al empleo. Es mas, el compromiso por lo
general es mas estable que la satisfaccion porque es menos probable
gue los acontecimientos diarios lo modifiquen. (p. 57)

Colaboradores comprometidos con la organizacién no se van de ellay como
vimos en el caso de la empresa Deskmanager, los trabajadores ahi cumplian
cierto tiempo y se iban a trabajar a la competencia. Esto afecta a las
companias y en especial a Deskmanager porque tienen una alta rotacion y

fuga de talentos que no estan en condiciones econémicas de soportar.

2. DETERMINACION DE LAS ESTRATEGIAS

Las estrategias que se plantearan estan basadas en el desarrollo de la
planeacién estratégica de la empresa Deskmanager y para ello, Mondy
(2010, p. 104) dice: “La planeacion estratégica es el proceso en virtud del
cual la alta administracion determina los propoésitos y objetivos
organizacionales generales y la manera en la cual se alcanzaran”.

Adicional a los propdsitos y objetivos organizacionales como dice el autor,
también se plantean la mision y vision que identificarda a los colaboradores

para el cumplimiento de dichos objetivos.

La vision de una organizaciéon es la definicibn deseada de su futuro,
responde a la pregunta ¢Qué queremos llegar a ser? Implica un
enfoque de largo plazo basado en una precisa evaluacion de la
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situacion actual y  futura de la industria, asi como del estado actual y
futuro de la organizacion bajo analisis. (D’Alessio, 2008, p.89)

Y en cuanto a la misidn, D’Alessio (2008) afirma:

La mision es el impulsor de la organizacion hacia la situacion futura
deseada. Es el catalizador que permite que esta trayectoria de cambio
sea alcanzada por la organizacién. La misibn responde a la
interrogante: ¢ Cudl es nuestro negocio? y es lo que debe hacer bien
la organizacién para tener éxito.

Tener identificadas tanto la mision como la vision de la compafiia permitira
diferenciarse de otras compafiias que aunque tengan el mismo giro de

negocio, no tendran las mismas ideologias.

Es importante que toda empresa cuente con una planeacion estratégica,
pues aunque no les asegure el éxito, lo que si permite es establecer su
dinamica de trabajo, analizar su ambiente tanto externo como interno entre
ellos, la determinacion de sus fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas que tienen que enfrentar en el entorno en el que se

desenvuelven. En base a ello, Mondy (2010) dice:

El disefio de planes estratégicos se relaciona con flujos de
informacion provenientes tanto de ambientes internos como

externos. Del interior fluye informacion acerca de las
competencias organizacionales, las fortalezas y debilidades. La
exploracion del ambiente externo permite a los estrategas

organizacionales identificar las amenazas y las oportunidades, asi
como las restricciones. (p.105)

En cuanto a los valores de una organizacion, deben ser como la filosofia de
vida de ella, representaran sus creencias, actitudes, tradiciones vy
personalidad. Servirdn de guia para encauzar el desempefio Yy

comportamiento de los trabajadores dentro de la organizacion.
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Hay que tomar en cuenta que es necesario que el lider de la organizacion
haga un seguimiento constante y oportuno para que la planeacion

estratégica tenga los resultados que se planean, Mondy (2010) afirma:

Una formulacion estratégica serd exitosa en la medida en que el

gerente gue lidere el proceso logre un adecuado y permanente
monitoreo de las  variaciones que se presentan en el entorno, en la
competencia y especialmente en la demanda (clientes vy

consumidores), y le imprima un caracter iterativo e interactivo al
proceso. (p. 39)

2.1Estructura

La primera estrategia en cuanto a la estructura es desarrollar la planeacion
estratégica de la empresa Deskmanager, ya que como se especificd en el
diagnostico, Don Jorge tenia claros los propoésitos y objetivos de la empresa
para €l mismo y nunca supo compartirlos con sus colaboradores para que
ellos también estén alineados al cumplimiento de dichas metas. Desde que
la empresa consultora de Talento Humano realiz6 el levantamiento de carga
horaria en la compafiia, se debi6 disefiar la planeacion estratégica vy

considerar lo dicho por Mondy (2010):

La planeacion estratégica aplicada a todos los niveles de la
organizacion se puede dividir en cuatro etapas: 1. determinacion de la
misién de la organizacion, 2. evaluacién de la organizacion y de su
ambiente, 3. establecimiento de objetivos especificos o de la direccion
y 4. determinacion de las estrategias para lograr esos objetivos.
(p.104)

Al contar Deskmanager con una planeacion estratégica, se estara dandole
rumbo e identidad propia a la compafia, pues, tendra una razéon de ser
(misién), objetivos claros y alcanzables y por supuesto las estrategias o los
medios para poder lograr lo establecido. Por consiguiente, se debe seguir un
proceso para la planeacion estratégica (véase figura 1) que permita que
Deskmanager tenga las bases soélidas para ser una empresa competitiva en

el mercado de seguros y de la misma manera tenga colaboradores
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comprometidos y alineados a la organizacion.

Evaluacion de la Establecimiento de

Determinacion de la organizacion y su v
mision: Propdsito continuo ambiente: determinacion oa?iztggg|'egesn?2r?$?:b?:sm
de una unidad o su razon de las fortalezas, especificos '
de ser. oportunidades, debilidades P y

y amenazas (FODA) documentados.

Establecimiento de
estrategias: Especificacion
y documentacion de las
estrategias y de la
planeacion a nivel
corporativo

Implantacion de la
estrategia: Puesta en
marcha de la estrategia.

Figura |. Proceso de planeacion estratégica. Elaboracién propia basado en
en Mondy (2010)

El proceso de la planeacion estratégica debe comenzar con la determinacion
de la mision y vision, para luego proceder a evaluar o analizar los entornos
tanto interno como externo de la organizacion, con ellos se podra identificar
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas a las que esta
expuesta. Una vez que se realiza el FODA, se deben establecer los objetivos
gue se plantean alcanzar a corto, mediano y largo plazo. El siguiente paso
es establecer las estrategias las cuales deben tener pertinencia en cuanto a

rentabilidad, eficiencia y competitividad.

Luego se implantan las estrategias, donde los gerentes deben ser muy
cautelosos para que se ejecuten de forma correcta. Al final del proceso, se
debe realizar una evaluacion de los resultados, pues es importante medir y

comparar los resultados obtenidos del mismo.

La planeacion estratégica le permitira a Deskmanager poder hacer un
analisis realista y objetivo del contexto en el que se estd4 desarrollando
actualmente, pero con una visualizacion clara del futuro al que se aspira

llegar, estableciendo objetivos alcanzables a mediano y largo plazo y
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planteando el rumbo para cumplir con la mision por la que fue fundada la

empresa.

Se destaca que la falta de una planeacién estratégica en Deskmanager
ocasiond que la empresa no obtenga los resultados que esperaban, los
colaboradores no tenian conocimiento de las metas, ni la razon de ser de la
compafiia. No estaban alineados ni comprometidos con la misma intensidad
de Don Jorge, pues cuando no existe dicha planeacion estratégica, no existe

un rumbo ni un camino que seguir.

El primer paso dentro de la planeacion estratégica es que Carlos (actual
Gerente General), trabaje con su equipo y la consultora contratada para
disefar la mision, vision, valores y objetivos de la empresa para que puedan

ser socializados con todo el personal.

Para lograr que los colaboradores se involucren en la organizacion, se
plantea realizar grupos focales, donde el personal pueda expresar sus
opiniones en cuanto a la vision, vision, objetivos y valores de la empresa.
Serian reuniones previamente planificadas y coordinadas con el personal
con el objetivo de que aporten sobre lo que consideran que es la razon de
ser de la empresa, como la visualizan y cuales consideran que son los
valores que la rigen. Con esto no se les impondra nada y mas bien serian
parte de la formacion y creacion de los mismos, a su vez incide en el

compromiso organizacional.

Cabe destacar, que esta planeacion estratégica debe entrar en revision y
modificacion por lo menos cada cinco afos, ya que se estima que con el
transcurso del tiempo, la vision y los objetivos organizacionales se vayan

cumpliendo.

Adicional a ello, aunque Deskmanager cuenta con una estructura formal y un
organigrama que evidencia las jerarquias presentes en la empresa, se
necesita un redisefio del mismo donde la comunicacibn no sea solo
descendente, pues con el redisefio se crearan lineas de comunicacién
ascendente, descendente y horizontal, las cuales aportaran para que ésta
sea mas fluida y llegue con éxito a cada subsistema de la compafia.
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Al redisefiar el organigrama organizacional, también se definiran las lineas

&

de autoridad, es decir, como Chiavenato (2009) afirma: “...la autoridad se
refiere al poder legitimo, o sea, a las facultades que tiene una persona
gracias a la posicion que ocupa en una estructura organizacional” (p.336).
Es importante destacar que si existe una buena comunicacién y las lineas de
autoridad estan bien definidas, existira un buen liderazgo en la compafiia
Deskmanager y asi cada departamento se desempefiard de manera

eficiente en sus funciones. Como Robbins y Jugde (2009) mencionan:

Se define liderazgo como la aptitud para influir en un grupo hacia el
logro de una vision o el establecimiento de metas. La fuente de esta
influencia puede ser formal, como aquella que da la posicion de una
jerarquia directiva en una organizacion. Debido a que los puestos
directivos vienen acompafiados de cierto grado de autoridad
formalmente asignada, una persona asume un rol de liderazgo sélo
debido a la posicion que tiene en la organizacién. (p.p. 385-386)

Es por ello que el organigrama establecera lideres formales que serviran de
nexo para que la comunicacion fluya y llegue a todos los rincones de la
empresa a la vez que sean los lideres quienes fomenten esa comunicacion

efectiva.

Por consiguiente, se propone que el organigrama de la compafiia sea a

mediano plazo el siguiente:
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| Abogado oo Gerente General

...................

Jefe de Ventas

Jefe de Jefe de Recursos Jefe Jefe de Atencién al

Asesores
Comerciales

Marketing Humanos Financiero Cliente

i Asistente de
Asistente i
de Asistente Contador Atencion al
Marketing de RRHH cliente
Analista de Ana’llst_a
Seleccion y de némina

Capacitacion

Guardia
_ Coordinador
Analista de Servicios Mensajero
de cargos Generales

Mantenimiento

Figura Il. Redisefio del organigrama organizacional. Elaboracion propia

En la figura Il como podemos observar el organigrama que se propone, se

ha realizado el aumento de los siguientes puestos de trabajo:

Asistente de RRHH, Analista de Seleccién y Capacitacion, Analista de
cargos. En el caso se menciona al responsable de Recursos
Humanos, pero se desconoce si existen cargos que den soporte al

area.
Jefe Financiero con el analista de ndmina.

Jefe de Atencion al cliente con su respectivo asistente, ya que en el
caso se indica que los problemas de reclamos de los clientes los
atendia directamente Don Jorge, una vez que €l sale de la compaiiia,

se desconoce quien realiza esas funciones.
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Cabe recalcar que en esta propuesta de organigrama se esta contando con
el actual namero de colaboradores de Deskmanager (65) que dependiendo
de sus funciones y competencias se podrian mantener o reubicar para no

alterar la estabilidad laboral del personal.

De aceptarse el nuevo organigrama organizacional, se deben levantar las
politicas y normas que regirdn a la empresa Deskmanager y a quienes
forman parte de ella, pues deberan estar contempladas en el Reglamento
Interno de Trabajo, el cual serd difundido y socializado con el todo el

personal.

2.2 Procesos

Una vez que se redisefia el organigrama, Deskmanager debe realizar un
levantamiento de informacién para la elaboracion de un Manual de
Funciones que permita que cada colaborador tenga conocimiento de su
mision del cargo, sus objetivos a cumplir, a quien reporta y sus funciones
especificas, de manera que cada uno tenga claro sus funciones y no haya
duplicidad de tareas. Adicional a ello, este Manual servira para poder realizar
constantemente el feedback a los trabajadores y por ende mejorard el

liderazgo.

Contando ya con un Manual de Funciones, se deben formalizar los procesos
de Talento Humano, ya que son la base para que los demas procesos en la
compafia puedan realizarse de manera correcta. Por ello, se presentan los

siguientes procesos:

e Reclutamiento y Seleccion

El proceso de reclutamiento y seleccién debe tener un responsable en el
area e inicia cuando se solicita la vacante y el jefe del area realiza el
requerimiento, previa aprobacion de la cabeza de la organizacion. Se debe
efectuar tanto interna como externamente dependiendo de la vacante.

Se hace la publicacion de la vacante utilizando los canales de comunicacién

de la compafia para que las personas que cumplen el perfil puedan postular.
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Y de la misma manera se publica la vacante en redes sociales o plataformas
laborales para el reclutamiento externo.

Se gestionan las entrevistas con los candidatos que cumplen el perfil del
cargo y posterior a ello se les toma pruebas psicoldgicas y/o psicotécnicas.
Se debe realizar el respectivo informe de cada candidato para que el jefe del
area donde hay la vacante pueda seleccionar los 3 mejores y tener una
entrevista con ellos.

Se realizara el levantamiento de las referencias laborales y se le dara a

conocer al candidato la noticia que fue seleccionado.

e Andlisis y Valoracién de Cargos

Con el Manual de Funciones actualizado y con la seguridad de que cada
colaborador tiene conocimiento de las premisas basicas de su cargo (qué
hace, cuando lo hace, como lo hace y para qué lo hace) se procede a
realizar la valoracién del cargo. No solo lo que es justo pagar sino también
revisando y analizando las tablas sectoriales y como paga el mercado.

Adicional a ello, este Manual servir4 para poder realizar constantemente el
Feedback a los trabajadores ya que en él también estaran especificado las

competencias y habilidades que debe cumplir el trabajador en ese cargo.

La formalizacion de este proceso permitira a su vez que los sesenta y cinco
colaboradores de Deskmanager tengan la seguridad de que estan en el
cargo y puesto adecuado dependiendo de sus funciones, aptitudes,
habilidades y competencias. Caso contrario se debe reubicar al trabajador
en el cargo adecuado, o en el peor de los casos, si se visualiza que no se

ajusta ni se alinea, separarlo de la organizacion.

e Capacitacién

El responsable de este proceso debe realizar un levantamiento de

necesidades de la organizacién y en base a ello, hacer un programa de
capacitacion anual in-house. Se deben seleccionar temas de total interés
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para los colaboradores, pero sobretodo que aporte a desarrollar y
potencializar sus competencias y habilidades.

Después de cada capacitacién se debe proceder a una evaluacién periédica
para determinar si la misma tuvo el impacto que se esperaba y si los
colaboradores ponen en practica los conocimientos adquiridos para su

puesto de trabajo.

e Desarrollo

El proceso de Desarrollo de carrera permite a los colaboradores subir
escalones en la estructura jerarquica donde puedan desempefarse en
puestos mas altos.

Para que este proceso se ejecute de la manera correcta, se deben crear
Planes de Desarrollo que permita que el colaborador obtenga un puesto mas
alto del que ya tiene y para ello se debe considerar el Manual de Funciones
y las evaluaciones de desempefio realizadas, las cuales determinaran si el
trabajador esta apto o no.

Sin embargo, la organizacion debe proporcionarles a todos los
colaboradores el camino o la ruta que ellos deben seguir para aspirar una
posicidbn mas alta.

Y de la misma manera se debe considerar una evaluacion después de cierto
tiempo para confirmar que el colaborador esté cumpliendo con las

expectativas planteadas desde el principio.

Adicional al Plan de Desarrollo, Deskmanager debe crear un Plan de
Sucesion de carrera y un Plan de Sucesion del futuro lider. De acuerdo a
Araya (como se citd en Trevinyo, 2012) piensa que la sucesién es un
proceso dinamico durante el cual los roles y tareas del predecesor y el
sucesor evolucionan independientemente, en paralelo, hasta que se cruzan
y se traslapan o empalman. La finalidad de la sucesion es transferir tanto la
administracion como la propiedad del negocio a la siguiente generacion.

Las bases o criterios que se deben tomar en cuenta para que los

colaboradores puedan acceder al Plan de Sucesion de carrera son:
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1. Minimo 3 afios de formar parte de la organizacion.

2. Evaluaciones de desempefio muy satisfactorias donde se hayan
resaltado las habilidades y competencias que cumplen con el futuro

cargo.
3. Excelentes referencias laborales de sus jefes inmediatos.
4. Aprobar las pruebas psicologicas y/o psicotécnicas.

5. Haber demostrado liderazgo y buena comunicacién en sus funciones.

En cuanto al Plan de Sucesion del futuro lider, surge la necesidad de crearlo,
ya que Carlos, el actual Gerente General de Deskmanager esta
considerando salir de la empresa y otorgarle por antigiiedad el cargo a
Alberto, en vista de que ninguno de los otros hermanos de Carlos quiere
asumir la responsabilidad. Una vez que Alberto sea designado el nuevo
Gerente General, ya que es la Unica persona que conoce el giro del negocio
y cuenta con la suficiente experiencia es necesario que cree el plan para el
sucesor/a.

Es por ello que, Araya (como se cité en Trevinyo, 2012) afirma: “La sucesion
es un proceso largo, continuo y que no termina en realidad, ya que lo
primero que un empresario debe hacer cuando toma las riendas del negocio

como sucesor en pleno, es comenzar a preparar a su relevo”.

e Comunicacion

El proceso de la comunicacion es uno de los primordiales en formalizar, y
para ello, Deskmanager se ve en la necesidad de fortalecer los canales de
comunicaciébn mediante la creacion de un Plan de Comunicacion que
otorgue las pautas necesarias de cOmo comunicarse, ya que la

comunicacion en la empresa es informal.

Es importante destacar que el fortalecimiento de dichos canales ayudara a
reducir la incertidumbre y prevenir el rumor, pero sobretodo beneficiara a

cada departamento que forma parte de la compaiiia. Por ejemplo, en dicho
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Plan se contemplaran los tipos de mensajes, los medios y la definicion de
tiempos en los que la informacién sera compartida entre los departamentos,
lo cual aportara para que los mensajes sean transmitidos de manera

correcta y lleguen de forma oportuna y clara al destinatario.

El objetivo es que todo el personal tenga conocimiento y facil acceso a los
mismos. Por ejemplo, se pueden realizar carteleras informativas, correos
masivos, comunicados escritos, reuniones donde se les cuente a los
trabajadores de forma creativa los canales y medios de comunicacion que

pueden emplear dentro de la organizacion.

La base del éxito de las compafiias debe ser una comunicacion eficaz, ese
fortalecimiento permitird que las personas estén informados de todo lo que
acontece en la empresa y en muchas ocasiones también gestionar ayuda y
soporte a las areas que lo soliciten, siempre pensando en el cumplimiento de

los objetivos trazados.

Dentro de este proceso de comunicacion se deben incluir reuniones de
calidad donde el personal pueda ser retroalimentado de sus funciones pero a
su vez, él también pueda retroalimentar a sus superiores de los procesos. Es
una forma dinamica donde se les da la oportunidad a los colaboradores de
ser escuchados y darles a notar que sus opiniones cuentan y son
importantes para la empresa. Asimismo se los empodera y se comprometen

mas tanto con la compafiia como con sus funciones.

2.3 Personal

Por medio de las estrategias que fueron determinadas en la estructura y los
procesos, tendremos incidencias en el personal que seran de mucho aporte
a la empresa Deskmanager. Esas estrategias permitirdn que los
colaboradores tengan sentimiento de pertenencia, se sientan comprometidos
de formar parte de la organizacibn no solo por medio de incentivos y
reconocimientos. Dichos incentivos no necesariamente deben ser
economicos. Pues, en muchas ocasiones las personas se sienten valoradas

y estimuladas por factores emocionales que las hacen sentir importantes.
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El departamento de Recursos Humanos debe gestionar acciones para
fortalecer la motivacion de sus colaboradores, entre ellas la creacion del
Plan de Sucesion de carrera y el Plan de sucesion del futuro lider generara
compromiso, pues no solo se gana la motivacion y satisfaccion de los
colaboradores sino que también se logra disminuir la rotacion o fuga de
talentos, ya que no tienen necesidad de irse porque donde estan se sienten

bien, comprometidos y tomados en cuenta.

El objetivo del Plan de Sucesién de Carrera y el Plan de Sucesién del futuro
lider es totalmente de contingencia. Pues con ello, la empresa puede
identificar que cuando un colaborador se vaya o se retire de la compafia
tenga quien lo pueda sustituir con igual o mejor desempefio en sus

funciones, ya que si no lo tienen previsto podrian surgir complicaciones.

Como la comunicacion es un elemento importante en todas las empresas y
esta afectada particularmente en Deskmanager, es oportuno realizar
campafas de socializacion del Plan de comunicacion que se propone crear
en los procesos, y asi todos los trabajadores se enteren de los canales de

comunicacion a los cuales pueden acceder.

Ademas, con el fortalecimiento de los canales de comunicacion y con la
creacion de la planeacion estratégica, las personas se empoderan de sus
puestos de trabajo, se reconoce al lider y la comunicacion se vuelve
apropiada y fluida entre lideres, subordinados y pares, esto le dard a
Deskmanager contar con trabajadores comprometidos e involucrados

totalmente con sus funciones y con los objetivos organizacionales.

Es importante socializar todos estos cambios con todo el personal, desde el
mas operativo hasta el cargo mas gerencial, con el fin de hacerles conocer
los beneficios que tanto la empresa como ellos de manera individual podran
tener, ya que si no se lo hace los colaboradores podrian tener resistencia al

cambio ya que desconocen y comenzaria a generarse el rumor.
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3. IMPLEMENTACION DE LAS ESTRATEGIAS

3.1Responsables

Los responsables en la implementacién de las estrategias planteadas son la
empresa consultora de Recursos Humanos contratada por Carlos, para que
puedan ejecutar dichas estrategias de manera objetiva y sin que haya
conflictos de intereses. Sin embargo el departamento de Recursos Humanos
debe trabajar conjuntamente con la empresa consultora para poder
proporcionarle toda la informacién necesaria y también mantenerla al tanto

de las novedades que ocurren.

De igual manera, son responsables todos los colaboradores de la empresa,
ya que se necesita la intervencion de ellos para los grupos focales para la
planeacién estratégica, para el levantamiento de informacion de los
manuales de funciones y de igual manera para el desarrollo de las

campafas de comunicacion.

Sin embargo, hay que destacar que el mayor responsable es Carlos, actual
Gerente General de Deskmanager, pues su intervenciéon es primordial para
que se implementen las estrategias de manera efectiva, €l debe estar
involucrado para poder contar con su aprobacion en: el redisefio del
organigrama organizacional, creacion de Plan de sucesiéon de carrera, Plan
de sucesiéon del futuro lider y Plan de Desarrollo de carrera asi como

también de la planeacion estratégica.

3.2 Recursos
Los recursos que se van a utilizar son:
e Humanos: Todo el personal de la empresa Deskmanager debe
estar involucrado, desde el cargo mas operativo hasta el mas

gerencial. Sobre todo este recurso debe estar comprometido y

mostrar predisposicion a los cambios implementados.
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e Base de datos de los colaboradores: esta base ayudara para
conocer cuantos trabajadores tiene la empresa y el tiempo en el
que llevan trabajando ahi para los planes de sucesion de carrera 'y
planes de sucesién del futuro lider.

e Actual organigrama: para realizar el redisefio del organigrama de

la empresa y posterior creacion del Manual de Funciones.

e Fisicos: tanto carteleras, sistema de intranet, correos masivos, etc.
que se emplearan en el Plan de Comunicacién para fortalecer los

canales de comunicacion de Deskmanager.

e Financieros: Por la situacion econémica de la empresa ya que no
cuenta con presupuesto necesario para invertir, y en base a que la
consultora ya ha trabajado anteriormente con otros clientes, ya
tiene sus propios formatos y no es necesario capital adicional al de

los honorarios.

3.3 Metodologia

La metodologia que se implementara para la ejecucién de las estrategias
sera cualitativa, mediante grupos focales que serviran para la intervencion
de los colaboradores con el objetivo de conocer sus opiniones de la

planeacién estratégica (mision, vision, valores y objetivos organizacionales).

Asimismo se usara la técnica de la observacidon al mismo tiempo que
entrevistas para la elaboracion del Manual de Funciones y para el redisefio
del organigrama de la empresa, ya que por medio de la observacion se
podra recopilar a las actuaciones, comportamientos y funciones que realizan
en el dia a dia los colaboradores, y; por medio de la entrevista se corrobora

lo observado.
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3.4 Cronograma de actividades

N° | ACTIVIDADES | RESPONSABLE | INVOLUCRADOS TIEMPO
ESTIMADO
Grupos focales Departamento
para la de RRHH Yy
1 | elaboracion de la Consultora Todo el personal | 4 semanas
planeacion contratada
estratégica
Redisefio del Consultora Departamento de | 2 semanas
2 organigrama contratada RRHH y Gerente
organizacional General
Levantamiento Departamento de
3 de politicas y Consultora RRHH, Gerente 1 semana
normas contratada General y todo el
organizacionales personal
Elaboracion del Departamento
4 Manual de de RRHH Yy Todo el personal 3 semanas
Funciones Consultora
contratada
Formalizacion de Consultora Departamento de | 4 semanas
5 | los procesos de Contratada RRHH
Talento Humano
Creacion del Departamento
6 Plan de de RRHH Yy Todo el personal | 2 semanas
Comunicacion Consultora
organizacional contratada
Plan de Departamento Todo el personal | 2 semanas
7 Sucesion de de RRHHy
carrera Consultora
contratada
Plan de Departamento Gerente General | 2 semanas
8 Sucesion del de RRHHy
futuro lider Consultora

contratada
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CONCLUSIONES

Deskmanager por varios afios estuvo centrando sus acciones de marketing y
publicidad en la busqueda de liderar el mercado ecuatoriano de seguros de
vida, dejando a un lado la parte fundamental de toda empresa, el personal.
Lo que generd en ellos inestabilidad, desmotivacién y falta de compromiso.
Es por ello que se plantearon una serie de estrategias enfocadas en la
estructura y procesos de la empresa que daran buenos resultados en el

personal.

Dichas estrategias plantean la creacién y redisefio de procesos de Talento
Humano que ayudaran a minimizar y erradicar a mediano plazo los
problemas identificados en el diagnostico. Los cuales permitirdn contar con
personal motivado y sobre todo comprometido con la organizacion que se
vera reflejado en los indicadores de desempefio y en la disminucién de

rotacion del personal.

Asimismo, se hace hincapié a tres factores principales que giran en torno al
progreso organizacional de Deskmanager, y estos son:

1. La planeacion estratégica, la cual con su creacién permitird tener
colaboradores alineados y encaminados a la consecucion de objetivos
organizacionales. Ademas, permitird que los colaboradores conozcan
la empresa, se sientan satisfechos de trabajar en ella y “se pongan la
camiseta”.

2. Fortalecimiento de canales de comunicacion que permitan que la
comunicacion fluya, sea eficiente y veridica. Los colaboradores deben
manejar canales que les permita comunicarse con su lider, ser
escuchados y direccionados. Con una buena comunicacion, habra un
buen liderazgo.

3. Compromiso organizacional, sera el resultado de gestionar acciones
en pro del personal, pues obteniendo un mayor compromiso por parte
de ellos, se lograran resultados que serdn visualizados en los

indicadores de rotacion de personal y ventas, los cuales habian
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estado muy bajos en Deskmanager y que de alguna u otra forma

influyen en el compromiso.

Por consiguiente, Deskmanager deber4d someterse a varios cambios

organizacionales que permitirAdn que la empresa siga en marcha con

trabajadores comprometidos y alineados, para asi evitar la venta de la

misma. La Gerencia General debera apoyar y autorizar todo cambio

significativo para recuperar el liderazgo en el mercado y asi los clientes

vuelvan a confiar en Deskmanager.

RECOMENDACIONES

El actual Gerente General (Carlos) debe proporcionar todo el apoyo al
Departamento de Recursos Humanos y a la empresa consultora
contratada, ya que es indispensable la aprobacion del mismo para llevar

a cabo todos los cambios respectivos.

El futuro lider (Alberto) debe continuar con los cambios propuestos y
realizados por Carlos, para evitar desestabilizar a los colaboradores en

sus funciones y que se generen rumores y especulaciones.

Cada uno de los procesos rediseflados y cambiados deben ser
socializados con todo el personal, ellos deben involucrarse y ser parte del
cambio y de la mejora. Adicional a ello, después de cierto tiempo
considerable se tiene que proceder a realizar el seguimiento respectivo

para evaluar si se esta cumpliendo con lo propuesto.
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