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Resumen

El presente trabajo de titulacion examen complexivo, modalidad caso practico
y de analisis, aborda la situacion actual de la compafia Glamour S.A., la cual,
atraviesa diversas problematicas en su desarrollo organizacional, mismas que
le obstaculizan cumplir con sus objetivos estratégicos. En el proceso
diagndstico se determind que la estructura organizacional que mantienen no
responde efectivamente a las necesidades que exige el mercado, ademas, se
identifico su informalidad en los procesos y procedimientos que rigen su
gestion del Talento Humano y Gobierno Corporativo. Con base a dicho
diagnéstico, se plante6 como objetivo generalel redisefio de la estructura
organizacional a través de estrategias de desarrollo organizacional que
permitan integrar al equipo de trabajo y llevarloa su mas alto desempefio para
alinearse a la cadena de valor del negocio y le permitan posicionar a la
organizacion como lider en el mercado nacional de ventas de productos y
servicios de belleza y estética. La metodologia utilizada en el presente caso
de andlisis fue cualitativa, mediante la conceptualizaciéon y andlisis de
variables tales como estructura, se sugiere un nuevo organigrama funcional;
procesos y personas, se propone un plan estratégico de Talento Humano.
Finalmente, como resultado del proyecto, se espera que la empresa Glamour
S.A. responda eficazmente a la competencia y logre posicionarse como un

referente en el mercado debelleza y estética.

Palabras Claves: estructura organizacional, cultura, comportamiento,
gobierno corporativo, gestién del talento humano, desarrollo organizacional,
estrategias



Introduccion

Glamour S.A. es una empresa dedicada a la comercializacién de productos y
servicios de belleza y estética. Inicid6 sus operaciones bajo la direccion de
una emprendedora con vision, Gabriela, quién luego de dos afios junto con su
socia Catalina, deciden fundar la compafiia con un capital que le permitid
alquilar un local y recibir un promedio de 200 clientes mensuales. Sin
embargo, su inversion inicial no logré obtener ganancias, sino recuperar el

capital invertido y sus costos operativos.

Para el 2013, un amigo en comun de las fundadoras, decide capitalizar a
Glamour S.A. e invierte junto con un grupo de accionistas en la compaiiia.
Dicha accion le permite percibir a la organizacion un margen de utilidad neta
del 70%. Por su crecimiento, durante el 2014, Glamour S.A. ya contaba con

una estructura de 14 personas, entre jefaturas y personal operativo.

A través de un grupo focal, se logra identificar inconformidad por parte del
equipo de trabajo, este malestar esta asociado a la confusién en la linea de
reporte, duplicidad de funciones, sentido de inequidad e injusticia, entre otros
factores, los cuales estan afectando al clima laboral y a la productividad y
rentabilidad de Glamour S.A.

En la actualidad, una organizacién tiene que responder no solo al propésito
comun de generar ganancias, sino también a garantizar y actuar bajo el
principio de responsabilidad social con sus colaboradores, la comunidad y el

medio ambiente.

Finalmente, a partir del diagnodstico y analisis del caso, Glamour S.A. relne
las condiciones para someterse a un cambio organizacional que le permita
transformar sus problematicas en planes de accién y mejora continua para la

consecucion de sus metas organizacionales.



1. Diagndstico Organizacional

Para obtener una vision integral sobre la realidad de la organizacion Glamour
S.A. Es necesario identificar los antecedentes y realizar un estudio de
diagnéstico organizacional, el cual tiene como propdésito reconocer yestudiar
los procesos de la comparfia para optimizarlos si no estan funcionando
adecuadamente. De acuerdo a los autores Bravo, Valenzuela, Ramos y
Tejada (2019):

el diagnostico organizacional es un estudio especializado que requiere toda

organizacion y se encarga basicamente de evaluar la situacion estratégica

actual de la empresa, sus debilidades reflejadas en sus problemas; asi como,
sus potencialidades y su alcance, incluyendo su crecimiento. (p.2)

En ese sentido, el diagndéstico organizacional, es una herramienta conveniente
para conocer la situacion actual de la empresa Glamour S.A. y las dificultades
que obstaculizan su crecimiento o desarrollo. Luego de ese proceso, se
permitir plantear acciones en beneficio de la empresa y su rentabilidad.

1.1. Antecedentes

Glamour S.A. es una empresa ecuatoriana dedicada a la comercializacion de
productos y servicios de belleza y estética que se fundo6 en el afio 2012 por
dos accionistas igualitarios que detectaron una oportunidad de negocio en el

segmento de la belleza.

Luego de su primer afio en el mercado, se integra a la organizacion un socio
capitalista mayoritario, mismo que incrementa la utilidad de la compafiia en un
70% y que permite aumentar la nomina de colaboradores para hacer frente a
la demanda de los clientes y sus necesidades. Sin embargo, en el afio 2014
surgen inconformidades por parte del personal por factores relacionados a la
linea de reporte, ambigledad y duplicidad de funciones, percepcion de
inequidad y justicia, ineficiente comunicacion organizacional, ausencia de

objetivos y vision a largo plazo.



Para el 2015 Glamour S.A. también sufre un impacto en su rentabilidad
como resultado de la aparicion de robustos competidores y destacados por

sus fortalezas en la cultura de servicio y know - how del mercado.

A raiz de la situacion critica que la organizacion padecia, Jorge, accionista
mayoritario y Jefe Financiero, tomé la decision de contratar el servicio de
asesoria organizacional para implementar mejoras, pese a ello, este acto fue
apreciado por los demas accionistas como una decision arbitraria, impulsiva

y como falta de respeto por no ser consultado.

Gabriela y Catalina, fundadoras y socias, no estuvieron de acuerdo con el
diagnéstico del Consultor. Ambas consideraron que el problema central
estaba focalizado por el excesivo personal y falta de estrategias financieras,
por lo cual, liquidaron a 4 colaboradores. Se obtuvo un ahorro en la nédmina,
pero con ello, surgieron sentimientos de inestabilidad en el puesto de trabajo

por parte de los demas funcionarios.

En el ultimo semestre del 2016 Glamour S.A. logra expandirse a las ciudades
de Quito, Cuenca, Machala y Ambato y le permite cerrar el afio conuna utilidad
neta del 50%. Sin embargo, internamente la organizacién continuaba con un

clima inestable, lleno de incertidumbre y conflictos.

Para el 2017 ya son cinco empresas que compiten con Glamour S.A. Por lo
cual, Jorge, Gabriela y Catalina, deciden implementar un outsourcing de
talento humano con el principal objetivo de administrar la nébmina y desarrollar
estrategias desde la gestién del talento humano y es asi comopor primera
vez se plantean una meta desafiante, y es ser reconocida en el 2020 como la
empresa namero uno a nivel nacional en ventas de productosy servicios de

belleza y estética.
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Gréfico 1: Evolucion Glamour S.A. — Antecedentes

Fuente: Elaboracion propia

1.2. Planteamiento del problema

Como resultado del diagnéstico, se identificé que la estructuraorganizacional
de Glamour S.A. es basica e informal y no responde a un organigrama
funcional conformado por un gobierno corporativo que tome las decisiones
estratégicas e integre los objetivos para el posicionamiento de la marca en el

mercado ecuatoriano para el afio que se visualiza.

Ademas, la ausencia de una vision clara a corto, mediano y largo plazo,
impulsé un ambiente laboral inestable y wuna cultura débil y no
institucionalizada en la calidad del servicio interno y externo.

1.3. Causasy consecuencias

A continuacion, se describen las diversas causas y efectos que se
identificaron en la empresa Glamour S.A. y su correlacion:



Arbol de problemas

Incertidumbre y
ambigiedad en los
roles

Informalidad en los
procesos

Desmotivacion del
personal y clima laboral
inestable

Poco competitiva en el
mercado

Conflictos laborales e
incumplimientos en las
normas y politicas

Afectacioén en la
rentabilidad

Inadecuada estructura corporativa en la
organizacion GLAMOUR S.A

Ineficientes estrategias
planteadas

Gréfico 2: Arbol de problemas Glamour S.A.

Ausencia de un
gobierno corporativo

Falta de planificacién
estratégica

Fuente: Elaboracion propia

1.4. Justificacién y factibilidad

Los problemas identificados en Glamour S.A. son factibles y propios de una

empresa que crece de manera acelerada en facturacién y némina en un corto

periodo de tiempo, por ello, su enfoque se descuida y no se estableceo

plantean objetivos estratégicos alineados a una estructura funcional que

permita competir en el mercado de manera sostenible y sustentable.




Para el afio 2017 Glamour S.A. deberia desarrollar una estructura sistémica
y funcional, es decir, que la organizacién defina plasmar los procesos, los
recursos y las personas de una manera integrada para alcanzar su
crecimiento y desarrollo en el mercado, este planteamiento se alcanzara a
través de la constitucion de un gobierno corporativo, implementacion de un
modelo de desarrollo organizacional y la redefinicion de la vision, valores
corporativos y cultura orientada hacia la satisfaccion del cliente interno y

externo.

1.5. Pregunta de investigacion

Para efectos del presente caso se analisis se planted la siguiente pregunta de
investigacion: ¢ Cuales son las estrategias de desarrollo organizacional que
debe implementar la compafia Glamour S.A. para posicionarse como la
empresa lider en ventas de productos y servicios de belleza y estética?

1.6. Objetivo general

Redisefiar la estructura organizacional de la empresa Glamour S.A. a través
de estrategias de desarrollo organizacional para posicionarla como lider en

el mercado nacional de ventas de productos y servicios de belleza y estética.

1.7. Objetivos especificos

e Constituir un gobierno corporativo que regule los principios, hormas y
procedimientos de la compariia

e Fomentar una cultura focalizada en el servicio al cliente interno y
externo

e Establecer modelo de desarrollo organizacional que integre la vision y
mision de la organizacién



2. Capitulo: Marco Tedrico
2.1. Organizacion como sistema abierto

El término sistema, en su concepcion mas simple, es definido como un
conjunto de elementos relacionados entre si. Por ello, la Teoria General de
Sistemas también ha derivado sus estudios en las organizaciones, ya que se
caracterizan por ser “un conjunto de partes ordenadas para un fin

determinado” (Ramirez, citado por Silva, 2009, p.154).

Considerando la definicion de sistema, este consta de cuatro elementos
principales, tales como: entradas (imputs), procesamiento, salidas (outputs)
y retroalimentacion o feedback. La teoria también plantea dos tipos de
sistemas, abiertos o cerrados, esta clasificacion se propone de acuerdo a la

forma como interactian con el ambiente.

El sistema cerrado no registra intercambio con el ambiente, por consecuente,
no tiene capacidad ni posibilidad de crecimiento o adaptacion a los cambios.
Por el contrario, el sistema abierto, recibe numerosas entradas y salidas que
persiguen la homeostasis o equilibrio en un ambiente de variantes y

transformaciones diarias.

Las organizaciones, son un claro ejemplo de cémo funcionan los sistemas
abiertos, ya que estan en permanente interaccion con su entorno y esdindmica

por naturaleza.

Objetivo
' Ambiente
Mecanismos de control
Retroalimentacién
Insumos Transformacion Productos

Materia prima Trabajo de los empleados | | pyogyctos
RRHH Trabajo de los gerentes Servicios
Energia Tecnologia Resultados financieros
Recursos financieros Proceso Informacion
Informacién
Equipo

Fuente: Silva, Caracteristicas de los sistemas en las organizaciones perspectivas (2009, p.155)

Grdfico 3: La Organizacion como un sistema abierto




En ese sentido, son medios eficientes que integran insumos y pasan por un
proceso de transformacion para obtener salidas en productos o servicios. En
otras palabras, las compafiias o instituciones se distinguen por su facultad
de integrar y encaminar sus actividades hacia el cumplimiento de objetivos,
los cuales buscan obtener resultados que agreguen valor a su entorno. Es por
ello, que las organizaciones tienen la posibilidad de comunicarse con el
ambiente, por ejemplo, con sus competidores, proveedores, clientes, entre

otros stakeholders.

Glamour S.A. no es la excepcion y se ve influenciada por dimensiones
econdmicas, politicas, sociales, tecnoldgicas, legales e incluso ambientales,
por ello, la empresa debe adoptar una cultura flexible a lo cambios.

2.2. Estructura organizacional

“Se define a la estructura como las distintas maneras en que puede ser
dividido el trabajo dentro de un sistema para alcanzar luego la coordinacion

del mismo, orientandolo al logro de los objetivos” (Mintzberg, citado por Soto,
p. 7).

Toda organizacion, independientemente de su tamafo, necesita de una
estructura organizacional o0 una manera de organizarse que responda a sus
necesidades y procesos. En otras palabras, la estructura organizacional, es el
disefio para organizar y estandarizar una compariia con el propadsito de lograr

sus objetivos estratégicos planteados.

En Glamour S.A. se ha identificado que su estructura no es funcional, por lo
cual, considerando al autor referente Henry Mintzberg, se recomienda que la
compaifiia incorpore una estructura lineal. Por su forma simple, tiende a ser
flexible y mantiene agil a la toma de decisiones, ya que la linea de
comunicaciébn es eficaz y conserva cercania entre las jefaturas y

subordinados.

Ademas de incorporar una estructura lineal, es indispensable que la

organizacion se agrupe por funciones.



Es probable que la organizacion funcional sea la forma mas logica y basica
de division por departamentos. La emplean esencialmente las pequefias
empresas que ofrecen una linea limitada de productos porque posibilita
aprovechar con eficiencia los recursos especializados. Facilita
considerablemente la supervisién porque cada gerente so6lo debe ser experto
en un area limitada de conocimientos y habilidades. Ademas, facilita el
movimiento de los conocimientos y habilidades especializadas para suuso
en los puntos donde mas se necesitan. (Minsal y Pérez, 2007, p.2)

De acuerdo a lo que mencionan los autores, una organizacion funcional
permitird explorar la maxima especializacion, lo cual, en un sector de belleza
y estética contribuye a obtener una ventaja competitiva frente a sus
competidores. Ademas, habilita linea directa de comunicacion, aspecto que

beneficia a Glamour S.A.

2.2.1. Gobierno corporativo

El gobierno corporativo se conceptualiza como el conjunto o marco de
normas, pautas y practicas que regulan la estructura de una compafiia. En
otras palabras, es un sistema que adoptan las empresas para dirigirse y

controlar la consecucién de sus objetivos.

Incorporar este elemento en las organizaciones también supone pensar en el
liderazgo, ya que este término gira y apela a un liderazgo con responsabilidad,

transparencia y con eficiencia.

Por lo cual, la implementacién de un gobierno corporativo para Glamour S.A.
supone grandes beneficios, ya que uno de sus principales objetivos es
“promover la cultura y la responsabilidad frente a los grupos de interés,
contribuir a la estrategia y el liderazgo de la administraciébn, monitorear y
evaluar los procedimientos de la administracion, estructura del consejo de

administracion” (Gonzéalez y Sosa Sanchez, citado por Neita, 2013, p.14).

Es importante mencionar que para lograr un eficiente gobierno corporativo
es indispensable identificar y administrar varios aspectos, tales como,
considerar opiniones, mantener una escucha abierta, integrar intereses y

convertirlos en comunes.
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2.3. Cultura organizacional

Comprende el patron general de conductas, creencias y valores compartidos
por los miembros de una organizacién. Los miembros de la organizacion
determinan en gran parte su cultura y, en este sentido, el climaorganizacional
ejerce una influencia directa, porque las percepciones de los individuos
determinan sustancialmente las creencias, mitos, conductas yvalores que
conforman la cultura de la organizacién. La cultura en general abarca un
sistema de significados compartidos por una gran parte de los miembros de
una organizacion que los distinguen de otras. (Salazar, Guerrero, Machado y
Carfiedo, 2009, p. 67)

De acuerdo a lo que manifiestan los autores, la cultura organizacional, es un
conjunto de tradiciones, creencias, supuestos y valores que comparten los
integrantes de una organizacion. Existen diversos tipos de cultura, sin
embargo, para el presente caso de andlisis se tomarad de referencia a la
clasificacion disefiada por los autores Cameron y Quinn.

Flexibilidad, discrecién y dinamismo

3

Clan Adhocratica

A
\4

Jerarquica Mercado

Enfoque interno e integracion

\

uoloelaualaylp A ouwsyxs anbojug

Estabilidad, orden y control

Grdfico 4: Tipos de Cultura Organizacional

Fuente: Cameron y Freeman, citado por Gonzdles, Liquidano y Carlos, Cultura organizacional actual y preferida
y estilo de liderazgo en una empresa gasera de Aguascalientes (s.f., p.6)

Dicho modelo sefiala la tendencia que puede tener la organizacion frente
dos variables: flexibilidad, discrecion y dinamismo o por el contrario hacia la
estabilidad, orden y control frente a los cambios que puede presentar el

contexto en el que se desenvuelve la empresa.

De acuerdo al caso de analisis, la compafiia Glamour S.A., evidencia una

cultura organizacional débil, por lo cual, se debe disefiar planes de accién
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encaminados a institucionalizar y fortalecer una cultura de Clan y de Mercado.

La cultura de Clan, invita a Glamour S.A. a promover una sinergia
organizacional, mediante el trabajo en equipo, la participacion activa, el
compromiso y el consenso entre los miembros de la empresa. Sin embargo,
mantener un equilibrio y alcanzar el objetivo de posicionarse como lider en el
sector de la belleza y estética, Glamour S.A. también debe incorporar una
cultura de Mercado, la cual estd focalizada hacia su entorno y su mayor
preocupacion es ejecutar el trabajo de forma eficaz. Es importante mencionar
que, por lo general, los colaboradores en una cultura de mercado son
competitivos y orientados hacia los resultados, por consecuente, necesitan de
un estilo de liderazgo directivo.

Finalmente, “cada cultura organizacional refleja un perfil de atributos como lo
son: el estilo de gestion, planes estratégicos, el clima, el sistema de
recompensas, liderazgo y los valores basicos de la organizaciéon” (Cameron

y Quinn, citados por Gonzales, Liquidano y Carlos, s.f., p.10).

2.3.1. Cultura de servicio

En la actualidad, las organizaciones deben estar dispuestas a integrar las
mejores estrategias del talento humano, recursos tecnoldgicos y técnicos para

otorgar una experiencia excepcional al consumidor.

“Las percepciones de la calidad y los juicios de satisfaccion han sido
reconocidos como aspectos fundamentales para explicar las conductas
deseables del consumidor” (Zeithaml, Berry y Parasunaman, citado por Mora,
2011, p. 148).

En otras palabras, la cultura de servicio de Glamour S.A., debe estar orientada
hacia el compromiso de los miembros de la organizacién hacia las relaciones
0 vinculos que puede generar con el cliente o consumidor a traves de

momentos de verdad que impulsen la satisfaccion de servicio.
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Es importante mencionar que la cultura de servicio también se manifiesta a
través de aspectos o elementos visibles o tangibles y los invisibles o también
conocidos como intangibles. Por ejemplo, cuando se habla de los aspectos
visibles se refiere a las conductas, creencias, mensajes que definen o
enmarca a la organizacion, mientras que los invisibles los constituyen los
sentimientos, actitudes e incluso sentimientos negativos que se pueden

generar hacia la organizacion.

2.4. Planeacion estratégica

Una estrategia es la determinacién de la mision o propoésito fundamental de
una empresa, la adopcion de cursos de accién y asignacion de recursos
para lograr fines planteados. También puede ser concebida como un plan a
largo plazo, cuyo objetivo es desarrollar total o parcialmente los recursos
humanos y materiales de la empresa, es el resultado de una decision
ejecutiva, se relaciona con la determinacién del propésito organizacional, la
cual debe llevarse a cabo para una planificacion eficaz. (Koontz, Weihrich y
Cannice, citados por Garcia, Duran, Cardefio, Prieto, Garciay Paz, 2017, p.2)
Segun lo que mencionan los autores, la planeacion estratégica es una herramienta
o instrumento de gestidbn que guia u orienta el camino que deben perseguir las
organizaciones para lograr los objetivos estratégicos planteados, tomando en cuenta

las variables, cambios, transformaciones y exigencias que el entorno impone.

Glamour S.A. no ha desarrollado una planeacion estratégica que sea funcional para
su estilo de negocio, por lo cual, estan desaprovechando todos beneficios que le
puede otorgar, por ejemplo, incrementar la eficiencia en las operaciones, mejorar la
toma de decisiones y que estas se alineen a los objetivos de la compaiiia, identificar
prioridades, establecer elementos diferenciadores entre los competidores,entre otros

beneficios favorables.

También es importante mencionar que los responsables de llevar a cabo la
planeacion estratégica son los altos ejecutivos, mismos que conocen de forma
integral la situacion actual que atraviesa la compafiia y lo analizan con las variables
del medio (elementos tecnologos, legales, financieros, etc). Es por ello, que Glamour
S.A. debe desarrollar habilidades gerenciales en sus directivos para hacer uso de

este tipo de herramientas que benefician de forma directa a la organizacion.
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3. Capitulo: Metodologia - Determinacion de estrategias

El proceso que se utilizd para analizar y abordar el caso de estudio de la
compafia Glamour S.A. fue la metodologia de desarrollo organizacional o

gestion del cambio planificado, el cual, comprende las siguientes cuatro fases:

|. Diagndstico
Il. Disefio de las estrategias de intervencion
I. Planificacion estratégica

V. Evaluacion

Por su parte, las estrategias del Talento Humano, se plantearon bajo el

esquema: Estructura — Personas — Procesos.

3.1. Estructura

Estrategia 1. Reestructuracion del organigrama institucional

Las estructuras organizacionales tienen un valor importante en cualquier
organizacion, ya que disponen los canales de autoridad, lineas de reporte y
responsabilidad para una buena direccion y control de las acciones
establecidas para la consecucion de los objetivos estratégicos. Por lo cual,
este plan de accidén propone redisefiar la estructura organizacional de la

empresa Glamour S.A. a una estructura lineal, funcional y sistémica.

Se busca que Glamour S.A. contemple un organigrama funcional y que
responda a las necesidades de su expansion y franquicias alrededor del
territorio nacional, por ello, el proyecto incluye el analisis de crecimiento de la
empresa, su estructura actual, la definicion, formalizacion y socializacion de la

nueva configuracion organizacional hacia sus miembros de trabajo.

Estrategia 2. Conformacion del Gobierno Corporativo de Glamour S.A.
Por medio de esta estrategia se busca establecer un eficaz funcionamiento
de la empresa Glamour S.A., ya que luego de establecer un organigrama

funcional para los propdsitos que persigue la organizacién, es indispensable
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conformar un gobierno corporativo que provea lineamientos, normas,
politicas, reglamentos y procedimientos que integren a todos los organismos
de la compafila y que permita tener un Optimo desenvolvimiento vy

comportamiento organizacional.

Este plan pretende dar solucién a los conflictos laborales e incumplimientos
en las normas y politicas que presenta Glamour S.A. en la actualidad y que,
por consecuente, generan bajos niveles de motivacién entre el personal y

desencadena un clima laboral inestable.

Estrategia 3. Fomento de una cultura de servicio

El plan de accion contempla marcar de forma sostenible y diferenciadora a la
compafia Glamour S.A. a través de la definicion y promocion de una cultura
basada en el servicio. Este tipo de cultura focaliza sus procesos en torno a los
clientes, por lo cual, toda la cadena de valor de la empresa se ve involucrada
para garantizar que sus clientes actuales y potenciales perciban la mejor

experiencia.

La cultura organizacional de Glamour S.A. no debe ir disociada a la cultura de
servicio que se pretende alcanzar e implementar, por ello, este plan
comprende el diagndéstico de la cultura actual, la definicion de los cambios, la
identificacion de los comportamientos deseados y esperados, la mision o
propésito del servicio para alinearlos a la estructura y procesos de la

organizacion.

3.2. Personas

Estrategia 4. Disefio del plan estratégico de Desarrollo del Talento
Humano

Por medio de esta estrategia se busca desarrollar e implementar proyectos y
programas estratégicos que potencialicen las habilidades y competencias de

los colaboradores de Glamour S.A.

El desarrollo de este plan de accién implica la estructuracion y estandarizaciéon

de procesos en el area de talento humano, la identificacion y
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clasificacion del talento, el desarrollo profesional individual y colectivo através
de programas de capacitacion que se encaminen a mejorar los conocimientos,
técnicas, habilidades y rendimiento del personal de Glamour

S.A. para hacer frente y de forma eficaz a los problemas o dificultades que
puedan presentarse en el dia de dia de su gestidon y finalmente evaluar los

resultados que obtiene el colaborador en funcion al plan establecido.

3.3. Procesos

Se pretende que la compafiia Glamour S.A. con la implementacion de las
estrategias maneje una gestién de procesos transversales en donde el flujo
de actividades abarque la cadena de valor del negocio.

Para la implementacion del plan estratégico de talento humano se ha
identificado los procesos de los siguientes subsistemas:

- Seleccion: descripcion de cargos, reclutamiento, contratacion e
induccion

- Compensaciones: valoracion de cargos, sueldos y salarios

- Capacitacion y desarrollo: diagnéstico de necesidades de
capacitacion, planes de carrera y sucesion

- Comunicacion interna: canales, mensaje y difusion

La correcta implementacion de estos procesos y subprocesos de talento
humano junto con las demas estrategias mencionas, contribuiran a la visién
de Glamour S.A. de posicionarse como la empresa lider en ventas de

productos y servicios de belleza y estética.
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4. Capitulo: Implementacion de estrategias

4.1.

4.2.

4.3.
4.3.1.

Responsables: Se identific6 a los responsables del desarrollo del
proyecto, estos son: Directivos y Lideres de las diferentes areas de la
comparfia Glamour S.A. y el consultor externo también encargado de

direccionar el plan de accion.

Recursos: Para llevar a cabo el plan estratégico se requiere: recursos

humanos, financieros, tecnoldgicos y materiales.

Estrategias

Reestructuracion del organigrama institucional

El analisis de la estructura organizacional se enmarca dentro de la Teoria de
la Contingencia Estructural, la cual surge para mostrar, a partir de diferentes
investigaciones, que no existe una Unica forma de estructuracion, pues la
division del trabajo y su coordinacion, dependeran de diversos factores y de
las condiciones situacionales en las cuales la organizacion opera. (Burns &
Stalker; Donaldson; Lawrence & Lorsch, citado por Marin, 2012, p.45-46)

De acuerdo a lo que plantean los autores, no existe una sola forma de

estructura funcional para una compafiia, ya que su configuraciébn se ve

influenciada por varios elementos y factores externos a la organizacion. A

continuacion, se grafica la estructura actual de Glamour S.A.

Jefe de Productos [ Jefe de Servicios Jefe Financiero
Analista de Supervisor de
Compras Tienda
Estilistas

Asistentes de
Mostrador

Grafico 5: Organigrama Glamour S.A. 2017

Fuente: Elaboracion propia
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De acuerdo al grafico 3, la estructura que presenta la empresa, es disfuncional
ya que no existe la figura de un lider o alto ejecutivo que dirija latoma de
decisiones y el plan estratégico de la organizacion. El resultado de su
estructura responde a un crecimiento organizacional que cada afio exigia
contrataciones para hacer frente a la demanda de los clientes, sin embargo,
no significa que sea la adecuada. Por lo cual, a través de un analisis
organizacional, se presenta la propuesta de la estructura que deberia tener
para el afio 2020, puesto que Glamour S.A. se plante6 el objetivo de ser
lideres en el mercado de la belleza y para ello, requieren de una estructura

funcional, lineal y sistémica junto con areas que mantengan sinergia.

Gerente General

Jefe Financiero - Jefe de Servicios Jefe Comercial y de Jefe de Talento
Administrativo

Mercadeo Humano

[

Administrador I I

de Almacén

Analista de Analista de Analista de

Asistente
Administrativo

Compras Mercadeo | Talento Humano
Estilistas

Asistente de
Némina

: s Asistente de Asistente de
Asistente Asistente de Asistente de )
d : Reclutamiento Desarrollo y
Contable Mostrador Operaciones y Seleccién Capacitacién
Auxiliar de

Servicios
Generales

Grafico 6: Propuesta Organigrama Funcional Glamour S.A. 2020

Fuente: Elaboracion propia

4.3.2. Conformacion del Gobierno Corporativo de Glamour S.A.

El Gobierno Corporativo (GC) es una forma de trabajar con altos estandares
de transparencia y profesionalismo, que terminan impactando en la eficiencia
de una empresa y, lo mas importante, generan confianza en todos los
mercados, fortalecen las relaciones de una organizacién con sus grupos de
interés; entre ellos, los inversionistas, particularmente los de mercados
internacionales; los cuales, aprecian que una compaiiia tenga bien definidas
sus "buenas précticas". (Espinoza, Gallegos y Espinoza, 2020, p.1).
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La conformacion e implementacion de un Gobierno Corporativo para Glamour
S.A. supondré grandes beneficios, tales como mecanismos decontrol sobre la
gestion, el desempefio de los directivos y el plan estratégico de la compafiia,
el cumplimiento normativo de las politicas y reglamentos para todos los
colaboradores que conforman la empresa y sus relaciones interpersonales. A

continuacion, se presenta la propuesta para GlamourS.A., la cual contempla:

Principios Responsabilidad Social Corporativa
Desarrollo Humano Sostenible

Respeto a los Derechos Humanos y Medio Ambiente

Politicas Cumplimiento con la Legislacion y Cédigo del Trabajo

Desarrollo del Talento Humano

Normas Cddigo de ética y conducta
Seguridad y Salud Ocupacional

Reglamentos Reglamento interno de colaboradores Glamour S.A.

Valores Responsabilidad Corporativa
Integridad

Confianza

Equidad

Respeto

A continuacion, se caracterizan brevemente los conceptos anteriormente

planteados:

Principios: Conjunto de parametros éticos que permiten a la sociedad, o en
este caso, a una organizacion regular, conducir y orientar los
comportamientos de los colaboradores dentro de la cultura corporativa. Los

principios que se sugiere son:
e Responsabilidad Social Corporativa: Acciones, deberes y/o

compromisos que asume la compafiia de forma voluntaria frente a

diversas actividades que desempefian las empresas u otros
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organismos, los cuales, tienen un alto impacto a nivel social y medio
ambiental. Es importante mencionar que asumirlo influye de forma
positiva en la reputacion de la organizacién, ya que también busca
contribuir al desarrollo integral del ser humano.

Desarrollo Humano Sostenible: Pretende garantizar el bienestar
progresivo y psicosocial de los colaboradores, ubicandolo al ser
humano, como elemento indispensable y fundamental para el
crecimiento sostenible de la compaifiia.

Respeto a los Derechos Humanos y Medio Ambiente: La
organizacion tiene el deber de garantizar, defender y proteger, sin
distincién alguna (raza, sexo, ideologia politica, religion, etc), los

derechos de todos sus colaboradores.

Politicas: Son el conjunto de normas o0 pautas que se asocian 0 vinculan

con la toma de decisiones para la obtencién de los objetivos. Se recomienda

para Glamour S.A. considerar las siguientes politicas para su correcta gestion

del negocio y calidad:

Cumplimiento con la Legislacion y Codigo del Trabajo: Considerar
los articulos que regulan la contratacion de personal, pagos e
indemnizaciones, entre otros.

Desarrollo del Talento Humano: Regulaciones que buscan mejorar

los procesos organizacionales en beneficio de los colaboradores.

Normas: Conjunto de reglas que orientan la conducta del sujeto para lograr

una mejor convivencia en sociedad. Entre las mas importantes para una

cualquier organizacion son:

Cddigo de ética y conducta: Tiene como objetivo principal guiar la
conducta de los colaboradores dentro de la organizacidon en un
ambiente de convivencia basado en el respeto, armonia, cordialidad y

tolerancia hacia las diferencias.
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e Seguridad y Salud Ocupacional: Son normativas preventivas de
proteccion, seguridad, salud y bienestar para el personal de cualquier

tipo de empresa.

Reglamentos: Conjunto de pardmetros de caracter obligatorio que se
establecen entre la organizacion y el colaborador con el objetivo de otorgar
soluciones viables o pautas frente a un conflicto o problematica determinada.
Se propone que Glamour S.A. desarrolle su propio reglamento interno, el cual,

debe contemplar elementos como:

¢ Normativas generales
¢ Prohibiciones y obligaciones especiales

e Condiciones de horario, sueldo, dias de descanso

Valores: Identificar valores corporativos con los que se identifique la
organizacion es importante, ya que, de una manera u otra, orienta la forma de
proceder o actuar de todos los miembros de trabajo. A continuacion, se enlista

los valores recomendados para Glamour S.A. en funcién de su vision:

e Responsabilidad Corporativa

e Integridad
o Confianza
e Equidad
e Respeto

La correcta aplicacion del Gobierno Corporativo afianza el crecimiento
sostenible para cualquier organizacion, ya que proporciona transparencia,
eficiencia y acceso a informacién, lo cual, es atractivo para accionistas y
consumidores. Esta estrategia se sugiere para Glamour S.A. porque no solo
genera un impacto positivo sobre sus colaboradores, sino que también
proporciona estructura, alinea la vision estratégica, contribuye a identificar y
gestionar riesgos organizacionales, mejorar procesos y alcanzar los objetivos

planteados. Es importante mencionar que, para su implementacion
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es indispensable establecer un modelo que formalice las politicas y defina

las lineas de autoridad y las funciones de sus organismos de control.

4.3.3. Fomento de la Cultura de Servicio

Hoy se habla de una cultura de servicio, como elemento diferenciador en el
mercado. Para definir la cultura de servicio, es primordial entender primero el
significado de Cultura, la cual se define como el conjunto de creencias,
valores, normas y costumbres compartidos por un grupo de personas.
Mientras que Servicio se contempla como el conjunto de acciones queagregan
valor a otras organizaciones en diversos aspectos. Por ello, una Cultura de
Servicio se conceptualiza como el conjunto de principios, creencias,
supuestos que dirigen sus esfuerzos hacia la satisfaccion del cliente a través

de una experiencia sobresaliente por parte de los integrantesde la compafia.

Para garantizar una cultura de servicio del mas alto nivel esperado, se debe
pensar primero en el comportamiento de los colaboradores de la organizacion.
Por lo cual, se sugiere a Glamour S.A. implementar los siguientes metas para

alcanzar la transformacioén cultural hacia una cultura focalizada en el servicio:
El autor Moreno, citado por Garcia (2016), afirma que:

1. Establecer las propiedades de la cultura corporativa presentes en la
organizacioén, para entender los detalles que afectan el proceso, debido

al discernimiento colectivo y a los sistemas compartidos.

2. Reconocer los momentos de verdad presentes en los procesos
internos, que involucran factores como la calidad ofrecida, el esmero
de los trabajadores y los aspectos que condicionan la prestacion del

servicio.

3. Valorar el grado de satisfaccion ofrecido a los consumidores por los
miembros de la organizacion, con respecto a los momentos de la

verdad presentes en ese proceso Yy en el contacto con ellos.
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4. Establecer medidas para lograr la capacitacion y sensibilizacion de los

miembros dela empresa, en cuanto a la prestacion del servicio.

5. Realizar actividades de adiestramiento continuo, con el fin de generar
cambios en cuanto a los significados establecidos en la organizacion,

para mejorar la calidad del servicio.

6. Realizar la supervision del desarrollo de cambios culturales requeridos
en el servicio al cliente, calculando sus alcances y promoviendo

medidas que permitan su consolidacion. (p. 394 — 395)

Las implementaciones de estas acciones llevaran a Glamour S.A. a consolidar
una cultura fuerte con altos estandares de calidad en la experiencia de

servicio y momentos de verdad para sus clientes recurrentesy potenciales.

4.3.4. Disefno del Plan Estratégico de desarrollo del Talento Humano

Se recomienda que la compafia Glamour S.A. incorpore planes de desarrollo
para fortalecer las habilidades blandas de su personal. A continuacién, se
detallan dos potenciales programas de capacitacién que permitiran lograr las

metas planteadas.

Es importante mencionar que todos los programas se desarrollan bajo la
metodologia o0 modelo en el que los participantes construyen su aprendizaje
de forma vivencial y a partir de su experiencia, a través de casos practicos y

actividades grupales como Assessment Center.

Programa de desarrollo integral en habilidades gerenciales

Objetivo: Aprender herramientas que permitan desarrollar el liderazgo en
procesos de transformacion en sus respectivas areas de influencia utilizando

inteligencia emocional y herramientas de gestién del cambio.
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Dirigido a: Jefaturas, Gerencias y Directores Corporativos

Contenido:

Modulo 1: ¢ Qué es inspirar y como ser un lider inspirador?

Mddulo 2: Personalidad, carécter, temperamento y liderazgo

Mdédulo 3: Inteligencia emocional y rasgos relacionados con el liderazgo
Moédulo 4: Estilos de liderazgo para generar resultados

Mddulo 5: High potentials: matriz de desarrollo

Médulo 6: Diversidad generacional: necesidad de integraciéon

Modulo 7: Comunicacion efectiva y sinergia organizacional
Duracion: 180 horas
Modalidad: Presencial y sesiones virtuales
Recursos:
o Expositor especializado

e Equipos tecnolégicos

¢ |Inmobiliario

Inversion:
Recursos Valor
Expositor US$5,500
Materiales uUS$400
Logistica US$600
Refrigerios/break US$250

Inversién total estimada US$6,750

Programa de desarrollo integral en cultura de servicio

Objetivo: Identificar las expectativas del cliente y como satisfacerlas en

funcion de los procedimientos de la organizacion.
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Dirigido a: Colaboradores Glamour S.A.

Contenido:

Mdédulo 1: Fundamentos de servicio al cliente
e Comunicacion verbal y no verbal en la atencion al cliente
e Reconocimiento y manejo de las propias emociones

e EIl primer contacto con el cliente marca la diferencia

Mdédulo 2: Venta estratégica
e Concepto estratégico de ventas "Pre - venta - post”
e Clasificacion y manejo de clientes
o El arte de preguntar: identificacion de necesidades y expectativas de
los clientes

e Seguimiento de ventas y servicio post venta

Moédulo 3: Cultura de servicio

¢ Introduccion a politicas y reglamentos orientados al fortalecimiento de
la cultura de servicio

e Los procesos organizacionales focalizados en experiencias WOW

e EI servicio al cliente como elemento de evaluacién del desempefio
laboral
Duracion: 180 horas
Modalidad: Presencial y sesiones virtuales
Recursos:
e Expositor especializado

e Equipos tecnolégicos

e Inmobiliario
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Inversién:

Recursos Valor
Expositor US$5,500
Materiales US$600
Logistica US$700
Refrigerios/break US$400

Inversion total estimada US$7,200

Otros procesos a implementar en el desarrollo del plan estratégico de
Glamour S.A. son:
e Estandarizacion de los procesos de reclutamiento, seleccion,
contratacion e induccién de personal
e Descripcién y valoracion de cargos
e Evaluacion del desempefio
e Plan de carrera

¢ Plan de comunicacion organizacional

Para fines del presente proyecto, se presentard un modelo ejemplo de plan

de carrera para Glamour S.A.

Plan de Carrera Glamour S.A.

Plan de formacion individual del colaborador con el propésito de su

desarrollo profesional y personal dentro de la compafiia Glamour S.A.

Objetivos:
e Potencializar la retencién del talento humano

e Incrementar la motivacién de los colaboradores y directivos claves
e Identificar y mantener una constante revision de los procesos, perfiles

y mejoramiento del desempefio del personal

Procedimiento:

1. Identificar los puestos claves de Glamour S.A.

26



o v A W N

Propuesta de cronograma:

Describir los puestos claves identificados

Realizar mapeo de talento

Definir la disposicion del colaborador

Desarrollar las habilidades blandas y técnicas del colaborador
Seguimiento y actualizacién del plan

Realizamos el siguiente cronograma para poder implementar el proyecto, en

el cudl se debe cumplir con las fechas y las actividades designadas

PLAN DE CARRERA

Fechas Encargado Actividad
26 de Marzo Talento Convocatoria via mail_ a Gerente y jefes de area para la
Humano presentacion del plan de carrera
28 de Marzo Talento Confirmar con cada Gerente o_gefe su asistencia a la
Humano presentacion
03 de Abril Talento Presentacion y explicacién del proyecto en sala de
Humano reuniones
Del 04 al 06 de Talento Coordinacion con cada gerente o jefe de &area, entrevista
Abril Humano para visualizar los posibles colaboradores
Del 09 al 23 de Talento En estas fechas debera tener las entrevistas con cada
Mayo Humano gerente o jefe para levantamiento de informacion
Del 24 al 27 de Talento Levantamiento de informacioén, informe de candidatos
Mayo Humano
Del 30 de Mayoal  Talento Informar a los p9§|bles colap(,)radores’de este proyecto,
. para su aceptacion. Evaluacion a través de Assessment
11 de Junio Humano
Center
Del 14 al 25 de Talento Presentacion de resultados de levantamiento de
Junio Humano informacion y evaluaciones
Del 28 de Junio al Talento  Realizar plan de capacitacion de acuerdo a las necesidades
15 de Julio Humano gue presenten cada colaborador

Inversion estimada por colaborador identificado:

Recursos

Valor

Capacitaciones varias

US$2,000

Materiales

US$200

Inversién total estimada US$2,200
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Conclusiones

[0 La organizacion objeto de estudio, Glamour S.A., es una empresa que
inicid sus operaciones con una estructura que respondia a sus
necesidades iniciales. Sin embargo, por la visién de negocio de sus
fundadores en poco tiempo incrementd su ndémina, decision que
genero resultados positivos ensu rentabilidad, pese al flujo de dinero;
se identificdé que la estructura organizacional no respondia a las
exigencias actuales, por consecuente, en la organizacion se percibia
un ambiente laboral tenso, lleno de sentimientos de inequidad e
injusticia, inconformidad por la duplicidad de funciones y comunicacion

ineficaz entre sus miembros.

[0 Por lo anteriormente expuesto, se puede indicar que la organizacion
requeriade una intervencion inmediata, por lo cual, fue necesario
elaborarmetodologias y estrategias de intervencion cuyos objetivos
principales obedecian a redisefiar la estructura organizacional de la
empresa Glamour S.A., por tanto, se realiz6 una propuesta de
organigrama funcional, que cred departamentos y establecié una linea

de reporte clara.

[1 También se determind constituir un gobierno corporativo que regule los
principios, normas y procedimientos de la compafiia con la finalidad de
brindar solucion a los conflictos laborales e incumplimientos en las
normas y politicas que presentaba Glamour S.A., es por ello, que se
recomendaron la incorporacion de reglamento interno de trabajo,
codigos de convivencia,ética y conducta, politicas de responsabilidad

social corporativa, entre otros.

[0 Otro de los objetivos mas importantes fue establecer el modelo de
desarrollo organizacional que integre la vision y mision de la
organizacion, el cual se realizé mediante la identificacion de los
procesos claves de los diversos subsistemas de talento humano, tales

como programas de desarrollo humano, reclutamiento, seleccion,
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contratacién e induccion de personal, descripcion y valoracion de

cargos, evaluacion del desempefio y plan de carrera.

Finalmente, se precisé fomentar una cultura organizacional focalizada
en el servicio al cliente con el propdsito de posicionar a la compafiia
como lider enel mercado nacional de ventas de productos y servicios

de belleza y estética.
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