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RESUMEN

MIKKA S.A., empresa minorista Uruguaya presenta un cambio de estructura y
cultura organizacional debido al cambio de liderazgo y situaciones complejas de
operar. Este negocio empez6 como la primera empresa comercializadora en los

afos 80, teniendo su declive en los afios 90 frente una empresa competidora.

La situacion de la organizacion era compleja por varios factores entre los
principales la estructura administrativa, gastos totales y procedimientos. Frente
estas situaciones el Gerente General decidié renunciar y nombrar a un nuevo perfil

para la posicion.

El nuevo Gerente de la empresa decidid generar un cambio, implementando
nuevos mecanismos de reestructuracion, atraccion de talentos y disciplina.
Desarroll6 una visién y mision orientadas hacia la ejecucion operativa y efectividad

de procesos.

El presente andlisis busca identificar los cambios que se realizaron dentro de la
organizacion y que llevaron a que exista una diferencia entre los tipos de cultura
de sus lideres. Adicionalmente, se desea profundizar en las variables que
determinan un estilo de liderazgo, la forma de escalarlo hacia una estructura

jerarquica y en el manejo del cambio en un proceso de transicion.

Palabras Claves: Cultura, Estructuras, Perfil Profesional, Comunicacion, Manejo

del Cambio, Proceso y Comportamiento Organizacional.
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INTRODUCCION

MIKKA S.A. es una organizacion que estuvo posicionada como lider en el
mercado, luego de su época estrella fue destituida en el mercado otra empresa del
mismo sector comercial, lo cual permitié identificar los problemas estructurales, de
costos, procedimientos entre otras situaciones que la empresa estaba
enfrentando. Esto desencadend en una situacion critica y la retirada del

Presidente actual.

Como siguiente paso se designo a un nuevo presidente que identifico los primeros
cambios a realizar entre los principales la restructuraciéon de sucursales, cambios
en lineas comerciales, imagen y funcionarios de alto nivel. La primera reaccion
ante este proceso de cambio fue la resistencia a la nueva cultura que se estaba
tratando de imponer y de la determinacion de una nueva vision organizativa,

orientada a la reduccién de costos, optimizacion y descentralizacion de procesos.

Con el ingreso de los nuevos talentos que venian con un alto nivel de disciplina
operativa y orientacién a resultados se enfocé la estrategia en los aspectos
basicos de un cambio organizativo, manejando un modelo orientado en la
eficiencia operativa, comercial y de mercadeo, apalancado en el desarrollo de

procesos y en la bausqueda de ejecutivos de alto potencial.

A continuacion se detallara en analisis profundo realizado al modelo

organizacional, estructural y cultural evidenciado por la compafiia MIKKA S.A.



1. DIAGNOSTICO DE LA NECESIDAD DE LA ORGANIZACION
1.1 Cultura

En la primera administracion de la empresa MIKKA S.A. se evidencia una
organizacion con una cultura centralizada y jerarquica, orientada hacia la tradicion

y el manejo de procesos operativos.

Es una cultura que se ha mantenido estética durante los afios de crecimiento
organizacional, incorporando posiciones adicionales a sus estructuras y

volviéndolas mas burocraticas.

En la nueva administracion se evidencia un cambio de cultura, mediante la
incorporacion de nuevos protagonistas que buscaron generar un cambio
propiciando una modificacion en los valores compartidos, sus creencias y

conductas.

El giro de la cultura inicié con la definicion de un objetivo claro y con el cambi6 de
lideres claves en areas criticas como distribucion. La nueva cabeza del area
propuso una cultura centralizada en autoridad pero descentralizada en ejecucion
con un control disciplinado de los procesos pero no de las decisiones, fomentando
la misma en la nueva visidn organizacional promoviendo el desarrollo de
comportamientos organizacionales efectivos como: empoderamiento, autocritica,
conocimiento, desarrollo del talento, desarrollo y aplicacion de las herramientas,

autodisciplina y apropiacion del sistema.
1.2 Comportamiento

El comportamiento organizacional se identifica mediante el analisis del impacto de
los individuos, grupos y estructuras en la conducta de sus miembros dentro de la

organizacion.

Para analizar el comportamiento organizacional de los colaboradores del MIKKA

S.A., de deberia considerar a los siguientes puntos:
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Individuos: Funcionarios acostumbrados a un sistema rutinario y sin mayor

complejidad ni desafios.

Grupos: los miembros de esta organizacion estaban acostumbrados a una cultura
centralizada, que se habia mantenido estética por un periodo determinado en el

cual no existieron mayores cambios en el manejo del negocio.

Estructura: Estructura centralizada, costosa, compleja y con procedimientos

estaticos. Una estructura formal jerarquica.

Al existir un cambio organizacional se debe considerar el manejo del mismo de
manera adecuada. Al realizarse un cambio estructural y de cultura se debe de re
definir los objetivos, vision, procedimientos y estilos de liderazgo. Es importante

definir las ideas principales a comunicar.

MIKKA S.A. efectué un cambio un sus individuos atrayendo nuevo talento a la
organizacioén, en los grupos, ya que los lideres cambiaron por ende la dinamica del
grupo se transforma y en las estructuras realizando una optimizacién de las

mismas, implementando cambios lean.
1.3 Comunicacién

Las organizaciones en general utilizan la comunicacibn como su herramienta
principal para la transmision de mensajes e interaccibn entre sus grupos y

miembros.

Comunicar no es solo indispensable para un proceso de manejo del cambio, si no

para la formalizacion de procedimientos, normas y actividades.

Al MIKKA S.A. haber sufrido un cambio organizacional uno de sus principales
lideres en el proceso de transicién decidié implementar mecanismo de control por
medio de una comunicacion efectiva formal. Implement6 una de las practicas mas

utilizadas en la actualidad, los conocidos “Mini negocios” con sus
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equipos de trabajo y reportes con la finalidad de alinear las tareas de los

empleados a objetivos organizacionales comunes.

Adicionalmente, buscd conocer las situaciones mas criticas de todas las areas. La
informacion es poder y en una organizacion el poseer informacion en general de

un negocio genera una vision holistica de todas sus oportunidades y fortalezas.

El generar canales de comunicacion efectiva dentro de la comparfia permitio
realizar un seguimiento preciso y continuo de la dindmica del negocio y sus

individuos.

Para desarrollar una correcta estrategia de comunicacién se debe realizar un
Diagnostico de Comunicacion, considerando la infraestructura de comunicaciones
existente en la organizacion, asi como las principales audiencias a ser alcanzadas,
con el objetivo de involucrar al personal, directores, lideres y grupos de interés
(internos y externos), y aumentar su participacion positiva en el proceso de cambio

a través de comunicaciones convincentes y claras.

Se debe definir los medios por los cuales se debe realizar las comunicaciones:
reuniones, correo electrénico, carteleras, espacios formales e informales
identificando mensajes claros. Se debe plantear un cronograma de lanzamiento de
las comunicaciones con sus mensajes y audiencias y la evaluacién de esas

comunicaciones para medir su efectividad.
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2. DETERMINACION DE LA ESTRATEGIA
2.1 Personal

El nuevo Presidente de la empresa decididé realizar cambios drasticos en la
organizaciéon, uno de ellos la atraccion de talentos que generen eficiencia

operativa y beneficien la dinamica organizacion.

La nueva contratacion, el sefior Prusso, enfoc6 su gestion en el recorte de costos,
disciplina operativa y la formalizacion de lineas de comunicacion y aunque recibio
resistencia del equipo de antiguos funcionarios, mantuvo su vision organizacional.
Orientd su accionar al desarrollo de un grupo de logistica, direccionandolos hacia

el liderazgo mediante una estructura de comportamientos claves y claros.

Enfoc6 sus actividades hacia el desarrollo de procedimientos, comunicacion
formal, identificacion de oportunidades de mejora y vision de negocios.

2.2 Estructura

En el proceso de transicion de la compafia MIKKA S.A. la estructura
organizacional fue uno de los cambios principales que se debia efectuar. La
estructura anterior presentaba complejidad administrativa costosa, existia una
duplicidad de carga operativa por area lo que generaba una centralizacion de

funciones por departamento.

Luego del cambio de administracién se realizd una reestructuracion operacional,
cerrando sucursales con bajo desempefio, eliminando lineas de negocio que no
generaban rentabilidad y adoptando medidas comerciales tipicas en momentos de

cambio como una nueva imagen.

Su siguiente paso fue modificar las estructuras de su personal, reemplazando los

miembros del equipo gerencial que no apoyaban los cambios.
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Entre las contrataciones realizadas estaba el sefior Prusso, quien realizo
modificaciones adicionales a las estructuras planteadas. Al ser su expertise el area
logistica y al MIKKA S.A. contar con una estructura compleja en esa area cambio
las operaciones logisticas y cre6 un Grupo Logistico con metas claras y con una

direccidén determinada, generando optimizacion de costos operativos.
2.3 Procesos

Los pilares de un cambio organizacional buscan centrarse en la efectividad de sus
procesos, por lo cual el siguiente punto a desarrollar en una empresa en transicion
como MIKKA S.A. por sus lideres fue el planteamiento de procesos, normas y
procedimientos orientados a las nuevas estructuras planteadas, a la operatividad

del negocio y al seguimiento continuo de las actividades.

El sefior Prusso establecié los siguientes puntos de control: mision y visiéon
organizacional, conocimiento funcional del negocio, sesiones de planteamiento de
ideas, visitas a las areas del negocio, reuniones de revision del negocio para el

control de procesos mas no de decisiones.
3. IMPLEMENTACION DE LA PLANEACION
3.1 Responsables

En un proceso de cambios existen los denominados agentes de cambios, su rol
principal es el asegurar el compromiso hacia la mision o visién planteada por los

lideres de la organizacion.

En el caso de analisis el sefior Fabianni es el precursor del cambio y enlista al
sefior Prusso como su agente de cambio. El es el que se encarga de desarrollar
los potenciales recursos y sistemas de la organizacién. Los demas miembros de la
empresa se convierten en el soporte organizacional para escalar los nuevos

procedimientos mediante la ejecucion operativa.
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3.2 Recursos

Los recursos principales utilizados por MIKKA S.A. para la implementacion del

plan de cambio fueron el talento, las herramientas de procesos y re estructuracion.

En los temas relacionados a Talento, la compafiia efectu6 la contratacion de un
Head Hunter el cual identifico un candidato opcionado para la pana gerencial. Este
recurso humano establecié metas claras y determind el estilo de liderazgo que iba

a manejar la compafia.

En el tema de recursos relacionados a las herramientas funcionales la
reestructuracion y la optimizacion de procesos fue clave para generar el cambio
organizacional. Se evaluaron los recursos logisticos, econdmicos y de costos

efectuando cambios significativos en la operacion.
3.3 Metodologia

Mediante el analisis realizado se puede identificar la implementacion de la
siguiente metodologia de manejo del cambio, la cual se desarroll6 mediante 3
fases importantes. La primera fue el periodo de identificacién, andlisis de status y
de disefio. En esta etapa el nuevo presidente ejecutivo de la empresa identifico las
necesidades, la situacion critica en la que se encontraban, las reducciones de
costos a realizar y la contratacion de nuevos ejecutivos con un estilo de liderazgo

y disciplina diferencia al actual.

Identificados los puntos de control y de modificacién se dio inicio a un periodo de
cambio, en el cual se aclararon las metas, definiciones y se implementaron
procesos y procedimientos. Se efectu6é un refuerzo al nuevo estilo de liderazgo
mediante los canales de comunicacion y mecanismos de trabajo disciplinados.
Esta es la parte de ejecucién, el momento donde se crean estructuras, se
desarrollan nuevos sistemas y se comienza a fomentar nuevas actitudes y formas
de trabajar. En el analisis realizado se puede evidenciar que se efectla hasta esta

fase de desarrollo.
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Adicionalmente, existe un componente de comunicacidn organizacional como
mecanismo para el cambio. Se implement6é canales de comunicacion formarles
que permitirAdn que el lider tenga mayor control de sus estructuras

organizacionales y de las situaciones que podian presenciar en la organizacion.

CONCLUSIONES

MIKKA S.A. es una empresa que con la finalidad de obtener resultados
comerciales efectivos y mantener su vigencia en el tiempo tuvo que re

estructurarse, identificar nuevos lideres y buscar una nueva forma de operar.

Identific6 a un nuevo lider que venia con nuevas practicas, disciplina operativa,
procedimientos que permitieron re estructurar el esquema de funcionamiento y

plantear nuevas formar de ejercer funciones.
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