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RESUMEN
Makaba es una prestigiosa empresa con mas de 10 afios operando en el pais,

dedicada a la comercializacién de productos y servicios de tecnologia, enfocado
en la sistematizacion de los procesos para la mejora de la productividad y el
desempefio de las empresas.

Actualmente la empresa se encuentra atravesando un mal momento, a causa
de los factores externos como la crisis econémica que esta enfrentando el pais,

algunos de los clientes se han mostrado cautos y dejaron de invertir.

Cabe recalcar también que el problema se ha detectado al interior de la
empresa, dentro del area comercial, ya que no se logré alcanzar las metas
propuestas del plan de ventas, y a esto se suma la disminucién de personal, ya
que tiene cuatro vendedores menos en su plantilla. Esta rotacion de personal
esta ligada a la falta de incentivos, la carencia de liderazgo y también por el
hecho de que no se han definido con claridad los roles ni metas por parte de la
compainiia hacia el &rea comercial.

También se puede percibir un alto grado de incertidumbre y de rumores a causa
de una reunion que tuvieron los directivos de la empresa y esto se evidencia en

la encuesta que se realizé en la empresa.

A todo esto sefialado digo que el area de recursos humanos puede influir de
una manera mas significativa dentro de las actividades, ya que no se puede
apreciar una estructura clara de la empresa, ni planes de carrera, ni ningun tipo
de salario emocional o capacitaciones para agilitar los procesos, generar un
buen clima y mantener motivado a los trabajadores y retener a este personal

gque es muy importante para la empresa.

Palabras Claves: Clima Organizacional, Cultura Organizacional, Capacitacion,
Salario emocional, Retencién de personal, Planes de carrera, Motivacion
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INTRODUCCION

La compafiia MAKABA es una prestigiosa empresa que estd dedicada a la
comercializacion de productos y servicios de tecnologia, cuyo objetivo es
sistematizar, agilitar y contribuir a la mejora de la productividad y desempefio

dentro de las empresas que piden sus servicios.

Makaba tiene méas de 10 afios operando dentro del pais y cuenta con 40
trabajadores distribuidos entre los departamentos de gerencia general logistica,
comercial, servicio al cliente, administracion y talento humano, aqui he podido
apreciar que la empresa Makaba aspira a ser pionera en servicios de tecnologia
con su amplio portafolio de productos y servicios en tecnologia, permitiendo a
las empresas que adquieran sus servicios estar mas actualizadas, generando
mayor rentabilidad. Entre los clientes de Makaba se encuentran instituciones

bancarias, educativas asi como empresas del sector comercial e industrial.

El giro de negocios de Makaba es comercial y cabe recalcar que es en ese
departamento donde se ha encontrado que existen problemas de rotacion de
personal a causa de que no hay desarrollo profesional, ni motivacién laboral, y
no hay roles y metas bien definidas, debido a esto es que la empresa lo ha

logrado cumplir sus metas en los Ultimos tres meses.

Una vez analizado el caso, se han planteado varias estrategias para la
compafiia, que no solo ayudara a mejorar los procesos comerciales sino que a
Su vez esto nos permitira enfocarnos en el bien méas valioso con el que cuenta

la compafiia que son los trabajadores de Makaba.



1. Diagnostico de la situacion
1.1. Cultura Organizacional

Para entrar en contexto con el caso aclaremos que cultura organizacional segun
(Diaz, 2013) Es la unién de normas, habitos y valores que de una forma u otra,
son compartidos por las personas y/o grupos que dan origen a una institucion, y
gue a su vez son capaces de controlar la forma en la que interactian con el

propio entorno y entre ellos mismos.

Luego de haber hecho un andlisis exhaustivo y de haber aclarado cada uno de
los antecedentes de la compaiiia, me queda claro que la cultura de Makaba es
informal, ya que segun (Gamez, 2007, pag. 49) en los flujos de comunicacion
informal, se detecta gran cantidad de rumores, sobre todo en los empleados de
nivel jerarquico bajo. Esto lo puedo evidenciar a causa de la reunion formal de
trabajo entre Mauricio Molinari y el Ing. Oscar Salazar para exponer los

indicadores comerciales.

También me atrevo a decir que la compairiia no esta bien estructurada, ya que
esta mezcla areas que realizan trabajos que no tiene que ver uno con la otra,
como se puede ver en el caso planteado en donde el area de Recursos
Humanos y Administracion, estan planteados como uno solo, también el area
de Logistica y Servicio al cliente, haciendo que se genere confusion entre los

miembros de la organizacion y retraso en sus actividades diarias.

Por otra parte, dentro de la compafiia se puede percibir cierto malestar en
algunos trabajadores como por ejemplo en el caso de Pablo Gonzales, que fue
despedido por discutir con su jefe ya que el afirma que este tiene trato
preferencial con algunos vendedores de la empresa y que no hay roles ni metas
bien definidas, esta es una clara sefial de que la cultura es informal, también
con el caso de Soledad Armendariz, que se desvinculo de la compafiia ya que
ella sentia que no hay apoyo por parte de la organizacion para que se

desarrollara de manera profesional.



Sabiendo esto hay que tener en cuenta que se deben realizar algunos cambios
y mejoras, en pocas palabras se debe invertir en la compafiia, para fortalecer la
cultura, para que se genere un orden, para que existan procesos a seguir,
haciendo que los trabajadores se sientan a gusto, motivados y asi cumplir las

metas establecidas dentro de Makaba.
1.2.Comportamiento Organizacional

“Se refiere a todo lo relacionado con las personas en el ambito de las
organizaciones, desde su maxima conduccion hasta el nivel mas base, las
personas actuando solas o grupalmente, el individuo desde su propia
perspectiva hasta el individuo en su rol de jefe o directivo, los problemas y
conflictos y los circulos virtuosos de crecimiento y desarrollo.” (Alles, 2007, pag.
19)

Como sabemos dentro de la compafilia Makaba se han venido generando
algunos problemas internos y esto esta causando incertidumbre en sus
colaboradores, desde los vendedores hasta los mandos altos, y al parecer por
factores externos también, pero enfocandonos en el interior de la empresa,
empiezan a generarse roses o discusiones entre trabajadores, esto causé que

renunciaran y se despidiera a los colaboradores.

Tenemos el caso de 4 vendedores que han dado a conocer sus puntos de vista
sobre la compafia, por un lado esta el Sr. Carlos Lopez, quien dejé su puesto
de trabajo quejandose por la falta de incentivos, esto quiere decir que él no
estaba siendo motivado correctamente por su labor y servicio a la compainiia, él
lo Unico que queria es ser reconocido por su esfuerzo, también el caso del Sr.
Luis Palacios en la entrevista de salida menciono que el oficio de vendedor era
algo que él no queria ejercer, él queria ser mas, trabajar en algo que lo motivara
a esforzarse, también tenemos el caso de la Sra. Soledad Armendariz, quien
después de cuatro afios nunca recibié apoyo por parte de la organizacion para

desarrollarse profesionalmente, y por ultimo el caso del Sr. Pablo Gonzales,



qguien fue despedido por discutir con su jefe, a quien acusaba de tener trato

preferencial con ciertos vendedores.

El Gerente Comercial el Sr. Mauricio Molinari pudo haber evitado que estas
cuatro personas salgan de la compafia y que se cumpla con las metas de
ventas, por eso es importante resaltar la labor de los lideres dentro de Makaba,
Mauricio presento una conducta inadecuada para alguien de su jerarquia, esta
influye mucho en sus subordinados, no fue un lider que se esperaba que sea,
no es un facilitador, no realizo una gestion para el desarrollo profesional de sus
comparieros, no da la retroalimentacion necesaria, no motiva y no muestra
liderazgo alguno y que su trabajo en equipo tampoco es de su afinidad,
generando asi un ambiente de incertidumbre para su propio equipo de trabajo.

1.3. Comunicacion

Me he dado cuenta de que la comunicacién dentro de la organizacién es
informal ya que como menciona (Enrique, 2008, pag. 56) “los canales de
comunicacion internos permiten un desarrollo, coordinacion y cumplimiento
formales de tareas, transmitiendo mensajes que informen y que ayuden a los
miembros de la organizacion a comprender el estado actual de la organizacion
y sus roles en la misma”. Y Dentro de Makaba la comunicaciéon no se esta

dando como se cita.

Ya que cuando el Gerente General y el Gerente Comercial se juntaron para una
reunion en donde se tratd el tema de los indicadores comerciales, esto hizo que
se genere un clima de incertidumbre y se generen rumores entre los
vendedores de la organizacion, aqui ellos no hicieron ninguna gestion para
tranquilizar a los trabajadores, no despejaron sus dudas e inquietudes y eso fue
lo que genero la falta de claridad en su comunicacion y los problemas ya

mencionados.

Hay que generar conciencia sobre este problema, ya que este clima de
malestar podria llevar a la empresa por un camino envuelto en problemas,

despidos o renuncia y eso no es aceptable, el area de recursos humanos debe
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trabajar en conjunto con los demas gerentes para generar el clima deseado, y
efectuar una correcta comunicacién, una comunicacion formal debe ser
descendente con los subordinados, horizontal con los colegas y ascendente con
los Jefes. Esta es la comunicacion en la que se debe trabajar, no solo para que
los jefes estén informados de lo que sucede, sino también para que se brinde
una retroalimentacion a los miembros de la compafia y ellos sabiendo que se
los esta informando, los motivara ya que notaran que la empresa los toma en

cuenta.

No hay que olvidar tampoco que Recursos humanos debe ser el area que de
tranquilidad tanto al Gerente General, si la directiva toma una decision esta se
debe cumplir entonces recursos humanos debe notificar de esto a los jefes de
cada area para que todos estén al tanto de los cambios y de las acciones que
se van a realizar y por consiguiente estos notifiquen a sus subordinados y asi

no hayan inconvenientes.

2. Determinacion de las estrategias

2.1. Personal

Una vez analizado cada uno de los puntos de la compafia Makaba, a
continuacion voy a mencionar las estrategias que pondria en accion con el
personal de la organizacion para mejorar los procesos de la empresa
enfocandonos en el giro de negocio desde nuestra perspectiva de recursos

humanos como psic6logos organizacionales que pronto seremos.

Tomando en consideracion los antecedentes, lo adecuado seria implementar
indicadores de cumplimiento para los trabajadores ya que asi podriamos
determinar quienes de verdad se esfuerzan al maximo por salir adelante con
esos resultados se les podria dar un bono a los mejores vendedores o un
reconocimiento para que de esta manera ellos trabajen motivados y con el
objetivo de lograr sus metas, si esto se hubiese planteado antes se habria
podido retener a Carlos Lépez quien salié por falta de incentivo. Porque me

enfoco en la motivacion y en la retencion del personal, para entender esto es
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valido mencionar que “Retener al personal, es una forma de mantenerse
competitivo en el mercado. Son los empleados valiosos los que llevan al éxito a
las pequefas y grandes organizaciones”. (Dorado, 2013), otra manera para
retener al personal seria el salario emocional que es basicamente que todo ser
humano necesita un trabajo con sentido y que cumpla sus necesidades basicas,
de seguridad, de reconocimiento, de logro y auto realizacion, esta basicamente

es la piramide de las necesidades de Maslow

Por otro lado también nos podemos enfocar en el caso de Luis Palacios quien
decide dejar su cargo porque el oficio de vendedor realmente no era algo que él
queria ejercer, y también el caso de Soledad Armendariz, que luego de cuatro
afios se desvinculo de Makaba porque piensa que no hay apoyo por parte de la
organizaciéon para desarrollarse de manera profesional. Aqui como futuro
psicologo puedo agregar que se debe desarrollar planes de carrera esto es un
método que usa la empresa para motivar y capacitar a lo largo de la vida
profesional, en donde un trabajador que realice una buena tarea sea
recompensado, y tener asi trabajadores eficientes, también Planes de sucesion
parten principalmente del mapa de competencias desarrolladas o potenciales
del individuo y las comparan con los mapas correspondientes a las diferentes
vacantes que puedan existir en alguna unidad, aquella que mas se aproxime se
convierte de manera inmediata en el futuro sucesor sin importar para ello si el
candidato posee tres meses o tres afios en la empresa, entendiendo estos dos
conceptos se puede decir que estos planes debieron ser tomados en cuesta por
el Gerente de Recursos Humanos de Makaba, asi hubiese podido satisfacer las
necesidades de ambos trabajadores y se habria motivado a los demas a

trabajar de manera proactiva.

Pablo Gonzales fue despedido por discutir con su Jefe ya que el noto que
Muricio Molinari Tenia trato preferencial con otros vendedores ya que no hay
metas ni roles definidas aqui lo que podriamos aplicar como miembros del
departamento de recursos humanos es Implementar la estrategia de

comunicacién, desarrollando un portal de comunicacion libre para la compafia
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como seria el uso de un portal de Google Sites donde ellos podran estar en
contacto con todos los miembros de la organizacion, cuenta con calendarios
para ver los cumpleafios de sus compaferos y asi poder felicitarlos, se pueden
compartir documentos importantes y presentaciones para otras empresas, todo
al alcance de su computadora o celular, esto ayudaria mucho a mejorar la

comunicacion dentro de la organizacion orientados siempre hacia las metas.

Y No nos olvidemos de la capacitacion ya que esto segun (Siliceo, 2004, pag.
62) “la capacitaciones es un elemento fundamental para dar soporte a todo
programa orientado a crear o fortalecer el sentido de compromiso del personal,
cambiar actitudes y construir un lenguaje coman que facilite la comunicacion,
comprension e integracion entre trabajadores”. Esto es de suma importancia
para la compafia ya que con las capacitaciones los trabajadores desarrollaran
nuevas habilidades y conocimientos que podran aplicar no solo dentro de la
compafia sino también en su dia a dia, para esto debemos levantar un
diagnostico de necesidades de capacitacion con cada jefe de area, para saber
los puntos que deben ser tratados 0 mejorados y asi poder actuar sobre ellos.

2.2.Estructura

A nivel estructural uno de los cambios que implementaria seria el organigrama
ya que se puede observar que el organigrama de Makaba esta implementado

de la siguiente manera

| Gerente General |

v

Gerente Administrativo —| Gerente Comercial I— Gerente de Logisticay
y de Gerente de Servicio al Ciente
Recursos Humanos

Las areas de administracion y talento humano como podemos observar en el
organigrama estan ubicadas como una sola, esto trae como resultado que las
actividades que realicen va a tener inconvenientes, porque esto va a dificultar
las tareas tanto de Talento humano como las de administracion, a su vez es

igual con el area de Gerente de logistica y servicio al cliente, solo el area de
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gerencia comercial se reporta directamente con la Gerencia general y a mi
parecer como es una empresa que solo cuenta con 40 trabajadores deberia
estar mejor estructurada, ya que asi sera mas facil cumplir con los objetivos y

Sus metas.

Mi estrategia seria actualizar el organigrama de Makaba y plantearlo de una
manera que cada area reporte directamente a la Gerencia general para que los

flujos de comunicacion sean mas eficientes y se dé la debida retroalimentacion

a las areas.
| Gerente General |
|
Gerente Administrativo Gerente de Recursos | Gerente Comercial | Gerente de

Humano \l/ Logistica

| Servicio al Cliente |

Como podemos observar en el organigrama que se esta planteando el servicio
al cliente estd en disposicién del Gerente comercial, esto permitira que estas
areas trabajen en conjunto para cubrir mas requerimientos de los clientes y

trabajar de manera mas eficiente y efectiva.

No hay que olvidar que con esto el area de Recursos Humanos queda mas libre
para enfocarse en las capacitaciones, también para realizar perfiles de carrera
para los planes de carrera y los planes de sucesion que es algo que si es
necesario de urgencia y también dara informe directo a Gerencia General sobre
quienes se desarrollan de mejor manera para que sean reconocidos y mejorar

su motivacion y retener al personal valiosos.

2.3. Procesos

Los procesos del area de venta no son los adecuados ya que en los ultimos 2
meses no se logré alcanzar las metas propuestas. La estrategia que yo propuse
fue la de implementar un portal de comunicacion libre, Google Sites es un portal
donde ellos podran estar en contacto con todos los miembros de la

organizacién, podran estar al dia en las actividades que se van a realizar dentro
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de la empresa y se podran comunicar con otras areas y asi entre ellos apoyarse
y mejorar los procesos, esto va a agilitar las tareas ya que si un vendedor
necesita ayuda, o quiere despejar alguna duda o informarse de algo, podra
solicitarlo por medio de la plataforma, sabiendo esto, Molinari podra poner las 4
vacantes dentro de la plataforma, esto har4 que personas de otras areas vean
la vacante y se les parece conveniente, que se postules y apliquen al plan de
sucesion para evaluarlo y ver cual de ellos se ajusta al cargo y pueda ocupar

esa vacante.

3. Implementacion y planificacién

3.1. Responsables

Los responsables en llevar a cabo la implementacion de las actividades y
estrategias deben ser cada una de las areas con sus respectivos jefes, esto

incluye al gerente general, entre las actividades tenemos:

Salarios Emocionales: Los responsables de este punto son la Gerencia
General, y los jefes de cada é&rea, ya que aqui ellos son los que deben
enfocarse en sus colaboradores y subordinados, la finalidad de este punto es

que disfruten del ambiente en la compaiiia y que trabajen motivados.

Planes de Carreray Sucesion: En este punto los principales responsables son
el area de Recursos Humanos, junto con la ayuda del Gerente general y el
Gerente de cada area, ya que estos deben identificar los puestos clave de la
organizacion, asi como las competencias que se requieren y deben desarrollar

los trabajadores.

Plataforma de Google Sites: El responsable de la plataforma de Google Sites
es el area de Recursos Humanos, obviamente aprobado por el gerente general,
el area de Recursos Humnos debe determinar el tipo de informaciéon que se va
a usar en la plataforma y hasta qué punto uno puede usarlo, dar las
especificaciones adecuadas para el correcto manejo y uso de la plataforma de

comunicacion.
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Capacitaciéon: Dentro de la capacitacion el responsable mas importante es la
gerencia general y de la mano con recursos humanos ya que ellos deben
plantear el presupuesto que esperan gastar y de esta manera involucrar a los
jefes para que se pueda tomar la encuesta de diagndstico de necesidades de
capacitacion y saber sobre qué temas se deben implantar capacitaciones y

quienes las van a recibir.

3.2. Recursos

Los recursos seran variados dependiendo de las actividades que se vayan a
realizar dentro de la compafia, por ejemplo con el caso de la plataforma de
Google sites, se necesitd la base de daros de todos los trabajadores de la
empresa, ya que con esta informacion se armo la plataforma a la medida que la
empresa necesitaba y se pudo establecer los lineamientos base de que no mas

se va a compartir dentro de esta.

Otro caso seria el de las capacitaciones, aqui en este punto se necesit6 realizar
un diagndstico de necesidades de capacitacion, una base de datos con los
cargos de los colaboradores y un espacio en donde se vaya a realizar dichas

capacitaciones con los equipos necesarios para esta tarea.

3.3.Metodologia

Las metodologias usadas son tanto cuantitativas como cualitativas, las
cuantitativas ya que se usO una encuesta de diagnostico de necesidades de
capacitacion, para saber en qué puntos los trabajadores de la compafiia deben
ser capacitaciones y no hay que olvidar que esto nos sirvié para cotizar los
precios de quienes realizarian dichas capacitaciones, no olvidemos que es muy
importante la medicién del clima laboral una vez finalizada nuestra intervencion
ya que los datos de dicha encuesta nos diran si fue efectiva la intervencion que

se realizo en la compaiia Makaba.

La metodologia cualitativa la usamos a manera grupo focal para saber si las
preguntas que se iban a tomar en el diagnéstico de necesidades de

capacitacién estaban claras y todos entendian el fin, a parte el grupo focal nos

16



permitid también intervenir en las opiniones de todos sobre la creacion de la
plataforma de comunicacion, el sitio no hay que olvidar que nos permite

disminuir los rumores que se estaban generando en la empresa.
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CONCLUSIONES

Luego de un exhaustivo estudio que se le realizo a la comparfiia Makaba, se ha
podido establecer las directrices en las cuales se trabajé y se implementaron
diferentes tipos de acciones sobre los problemas que la compafiia estaba
cruzando, se decidi6 invertir de manera inteligente y consiente en el futuro de

su compafia y el bien mas importante que son sus trabajadores.

Gracias a la intervenciéon que hicimos como area de Recursos Humanos
podemos decir que las acciones que tomamos fueron las correctas, ya que nos
enfocamos en la retencion del bien mas valioso que son los trabajadores, ahora
ellos gracias a los planes de -carrera, los salarios emocionales, la
retroalimentacion y capacitaciones que se les brindan ellos trabajan mas
motivados, principalmente el area comercial, los vendedores ven con otra cara

a la empresa.

Ahora todas las areas se apoyan entre si y este apoyo genera un buen clima en
la compafiia, esto es clara sefial de que la gestion de Recursos humanos fue la
correcta, aun hay cambios y mejoras que se pueden realizar en el futuro, pero
por ahora hay que seguir trabajando y hacer las cosas de la manera correcta,

no descuidar las necesidades de nuestros colaboradores, asi se lograra el éxito.

Makaba ahora es una compafia mas solida y se espera que para este afio las
metas establecidas se logren cumplir y asi volver a ser una empresa lider en la

comercializaciéon de productos y servicios tecnolégicos.
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