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RESUMEN

El presente trabajo habla de los inconveniente que tolera la creacion de una
nueva linea de direccidén gerencial, por posesion de un nuevo gerente con
ideas totalmente innovadores y radicales a tal punto de cambiar la forma de
trabajo, asi mismo poniendo un fin de por medio para dirigir y enfocar la
atencion de sus trabajadores. Fernando Salvater es ubicado como el nuevo
gerente de negocios ya que durante su primer afo estuvo indagando y
sacando resultados eliminando lineas de negocios innecesarias Yy
despidiendo a la antigua linea gerencial que no aprobaban los cambios
efectuados. Marcelo de Brito establecié una vision de trabajo ya que en lo
administrativo inicio un paquete de medidas para reducir rapidamente los
costos de la operacion y efectué una profunda reestructuracion de las
operaciones logisticas que sobrellevo a la creacion de un grupo logistico a
cargo de las operaciones. Estas nuevas medidas incomodan a los
trabajadores ya que ponen resistencia al cambio, esto parte de las
caracteristicas humanas basicas como percepciones, personalidades y
necesidades, tanto el comportamiento individual y organizacional. Es algo
muy comun en el ser humano que tiene origenes naturales. EI cambio es
necesario y se da de manera constante, mas aun en el mundo empresarial
todo cambia tan rapido, incluyendo los cambio de comportamientos,

actitudes y cultura dependiendo de la situacién en la que se encuentre.
Palabras claves

Cultura organizacional, comportamiento organizacional, comunicacion,

liderazgo, trabajo en equipo
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Introduccioén

La presente organizacién de origen argentino con mas de 150 afios de
antigiiedad fue una de las primeras en el mercado minorista del pais, a
mediados de los 80 sus ingresos netos decayeron hasta que en el afio de
1992 perdié liderazgo del comercio minorista frente a su competencia lo cual
era evidente para sus trabajadores.

La empresa contaba con ese entonces con una compleja estructura
administrativa que implicaba un costo de administracion y ventas, las
actividades logisticas se desarrollaban de forma interna para cada
departamento mediante complejos procedimientos de trabajo que debian

cumplirse de forma estricta.

Las lineas de negocios de la organizacion se desarrollaban en la misma
forma desde hace mucho tiempo, a pesar de fuertes pérdidas que
implicaban, eran duramente apreciados por los trabajadores ya que la
coordinacion se efectuaba basicamente a través de procedimientos

estandarizados y por vias formales.

Un nuevo gerente asumio la empresa y manifestd que realizaria cambios
drasticos para todas las areas llevando al cierre de mas de cien sucursales
gue mostraban un bajo desempeiio con el fin de adoptar una serie de
medidas comerciales tendientes a cambiar la imagen de la empresa, en lo

interno no dudo en cambiar el equipo gerencial.

Se contratd al experto en logistica Marcelo de Brito para poner orden en la
empresa, implementando nuevas estrategias que establecen una vision de
por medio, permitiendo a los trabajadores dirigirlos y comprometerlos a
cumplir con los objetivos de la empresa a corto o largo plazo creando una

buena imagen a la organizacion.

Vil



1. DESARROLLO

1.1 Cultura organizacional

Es uno de los elementos importantes que compone el ambiente de la
empresa ya que cada persona al momento de ingresar en un ambiente de

trabajo, posee su propia cultura, asi como lo plantea:

Bretones y Mafas (2008) “La cultura organizacional es el conjunto de
creencias, valores, modelos de conducta y conocimientos que son
compartidos por la mayoria de los miembros de una, organizacién y son asi

mismo distintivo de ella”.

Si bien esta planteado de esa manera, existen personas que tardan en
adaptarse en la forma de manejar la cultura empresarial, ya sea que no
realice trabajos en equipo o0 algun motivo que le impida dicha adaptacion,
con respeto al caso la empresa argentina estaba acostumbrada a seguir con
el mismo modo de trabajo, con intereses propios en cada departamento; no
obstante eran los primeros en el mercado minorista con mas de 150 afios de

antigliedad.

Los valores de la organizacion pueden ser disparejos con los de cada
trabajador por lo que habla de un tipo de cultura lo cual es conocida
como no adaptable, donde predomina el mantenimiento y la
conservacion de ideas, valores y costumbres que no cambian con el
tiempos a esta se le llamo cultura conservadora. (Chiavenato, 2002,
p.24)

Este tema pasa a ser acompafiado con el comportamiento organizacional,

que controla y predice la actitud de cada trabajador con el fin de encontrar

soluciones preventivas hacia el ausentismo, conductas negativas en el

entorno laboral, promoviendo hacia el objetivo de la empresa

El comportamiento de la empresa dependera de la forma en que se apliquen
las normas u otra parte de sus integrantes segun ya que predominan dos

tipos de cultura organizacional: la cultura dominante y la subcultura.

La dominante expresa los valores centrales que comparte cada miembro de

la organizacion es decir es prevalece el buen trato, existe libertad de



expresion de cada colaborador acompafiado de la toma de decisiones, que

asi mismo es impartido por cada gerente o jefe.

la subcultura es lo opuesto a aquello ya que viene de colaboradores que no
se sienten bien en su zona de trabajo reflejando problemas y situaciones que
comparten los trabajadores, dando asi una variable dependiente decreceria
porque no existe una interpretacion real de la conducta lo que lo hace
inaceptable en la empresa.

Con el pasar del tiempo es lo que define a cada organizacion, es como una
huella que hace Unica a cada empresa, pueden presentarse culturas con
mucho dinamismo, otras tienen un sentido de tranquilidad creando un buen
clima laboral, otros se rigen a un sistema mono6tono con procedimientos de

trabajo manejado de una forma estricta, asi como lo presenta el caso.

1.2 Comportamiento organizacional

Se define como la disciplina de cada trabajador ya que mediante su
comportamiento se establecen las relaciones laborales, el trabajo en equipo
logrando la satisfaccion laboral, aumentando la comunicacién y ayudando a

gue los mismos puedan trabajar con mayor facilidad

El comportamiento de la gente y el ambito laboral, en la actualidad, una
de las areas mas criticas para explicar la productividad en las
organizaciones y empresas alrededor del mundo. El éxito de los
administradores depende de su capacidad de comprender el
comportamiento tanto a nivel individual, grupal y organizacional
(Robbins, 2004, P20)

Cabe recalcar que en la empresa minorista no existia tal comportamiento por
lo que cada departamento miraba sus propios intereses, no existia el trabajo

en equipo por lo tanto trabajaban con una propia linea de negocios.

Tras asumir el cargo Fernando Salvater plasmo unos cambios extremos a tal
punto de que la gente se opone y ponen resistencia al cambio puesto a que
se iba a contratar a Marcelo de Brito un sefior con vision militar y con
experiencia en logistica, los trabajadores se negaban rotundamente pero era

una decision de gerencia.
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La resistencia al cambio viene de organizaciones tradicionales que
funcionaban con la misma metodologia y ritmo de trabajo pues asi se han
mantenido durante tiempo pero en el mundo comercial y laboral se va

actualizando cada vez mas.

En la actualidad las organizaciones se hallan expuestas a un grado
mas intenso que nunca de interrelacion con el mundo que las rodea.
Las influencias que estas conexiones generan, afectan no solo a su
comportamiento sino también los de las personas que las integran
(Alles, 2013, p18)

Esto altera ampliamente el clima laboral de la empresa ya que si al estar
acostumbrados los trabajadores con un modo de trabajo con las misma linea
de negocios alterando su seguridad, con el nuevo gerente nombrado
Fernando Salvater proponiendo cambiar al equipo gerencial dejando a una

lado a los antiguos funcionarios que no aprobasen los cambios efectuados

Segun Chiavenato (2009) afirma que “el comportamiento organizacional
retrata la continua interaccion y la influencia reciproca entre las personas y
las organizaciones”

1.3 Comunicacién

Es un elemento importante en todas las organizaciones, ya sea de forma
directa o indirecta, la comunicacion establece vinculos entre los
colaboradores fomentando el desarrollo de cada departamento logrando
satisfacer la necesidad de afecto y comparierismo en la empresa. El objetivo

de la misma es transmitir informacion de alta relevancia.

La comunicacion es un factor determinante para el desarrollo de los grupos
de trabajo, direccionando los valores e incrementando la participacion,
disciplina y exigencias de la empresa. Marcelo de Brito propuso crear un
grupo de trabajo con el fin de comunicar las actividades de las areas asi

mismo reportando cada anomalia de las mismas.

Segun Van riel (2007) “La comunicacion organizacional incluye, a las
relaciones publicas, las relaciones con las administraciones publicas, las
relaciones con el inversor, la comunicacion de mercado de trabajo, la
publicidad corporativa, la comunicacion ambiental y la comunicacion interna”

11



Uno de los aspectos mas importantes de las actividades de Marcelo de Brito
es las visita a los departamentos en las que se conversa informalmente con

todos los trabajadores al menos una vez al mes.

Hoy en dia las organizaciones se deben mantener comunicadas tanto
interna como externamente cumpliendo tendencias e innovando productos y
servicios lo cual permita la permanencia en el mercado, el nivel de
compromiso corporativo agrega valor a lo que realmente se debe a los
presos vitales de la comunicacion, esto haciendo énfasis en las nuevas
normas que plantea Fernando séalvate para mejorar dicha comunicaron en la

empresa.

La comunicacion organizacional centra su interese en el analisis,
diagnostico, organizacion y perfeccionamiento de las complejas
variables que conforman los procesos comunicativos en las
organizaciones, a fin de mejorar la interrelacién entre sus miembros y
con el publico externo, lo que conduce a un mejor funcionamiento de la
empresa y al fortalecimiento de su identidad (Trelles, 2000, P25)

2. DETERMINACION DE LAS ESTRATEGIAS

2.1 Personal

Las diferentes estrategias que se pueden tomar en cuenta en el presente
caso varian segun la estructura de la organizacién y la predisposicién del
presupuesto de la empresa puesto a lo que se plantea Fernando Salvater

varias ideas y entre ellas estan las siguientes:
Mejorar la comunicacion interna

Es una buena iniciativa ya que los departamentos solo buscaban intereses
propios sin realizar un trabajo en coordinacion con las demas areas por ende
cada empresa que sostiene una comunicaciéon interna permite construir una

identidad en la empresa estableciendo un clima de confianza
Estructurar una planeacion estratégica

Se debe desplegar un plan a lo largo de las areas y a los niveles mas bajos
de la organizacién, ya que finalmente todas las personas pueden

concentrarse en el tema estratégico y la organizacion podria desarrollarse
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mas rapido. Ubicados en la realidad, que desafios o retos tiene la

organizacién frenando las metas de la empresa
Conocer a tus competidores

Hay varios competidores los cuales siempre mejoran no solo el producto de
venta sino la forma de trabajo de sus empresas ya que si realizan una buena
gestion con sus colaboradores motivandolos y demostrandoles que se
preocupan por ellos, los mismos le devolveran el favor a través de un
incremento de la produccion logrando una meta u objetivo. Asi mismo
ensefiando nuevos procedimientos o estrategias para poder mejorarlas en

otros lugares de trabajo.
Plan de reconocimiento (Incentivos)

La motivacion de cada trabajador depende de la organizacion asi mismo en
el caso no esta demas mencionar que una estrategias seria reconocer a las
personas de una forma remunerada, su larga trayectoria y buen desempefio

laboral.

2.2 Estructura

Toda empresa esta conformada precisamente por una estructura, de
acuerdo a sus necesidades poniendo en orden a las actividades, procesos o

funciones de cada puesto de trabajo.

La estructura organizacional realiza diferentes modelos de diseiio para
organizar una empresa con el fin de cumplir las metas propuestas y lograr el
objetivo deseado. Si bien lo menciona el caso se efectu6 una
reestructuracion que implico el cierre de mas de cien sucursales que
demostraban un bajo desempefio lo cual es una estrategia bien planteada ya
gque se quiere cambiar la imagen de la empresa ya que su estructura poco

flexible no permitia el desarrollo de sus trabajadores.
Crear un organigrama jerarquico

Los trabajadores con estas estructuras principalmente se comunican con su
superior inmediato y con sus subordinados inmediatos, dicha estructura es
atil ya que se reduce la sobrecarga de comunicacion, limitando el flujo de

informacion y centrandose solo en sus funciones.
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Se debe crear un organigrama de este tipo ya que va de la mano con el

liderazgo dominante de Marcelo de Brito.

2.3 Procesos

En cuanto a procesos la organizacion puede direccionarse con las siguientes

medidas:
En la planeacion

Investigar el entorno interno para que los trabajadores identifiguen que
actividades o programas le dificultan para agilizar sus tareas y en lo externo
investigar estrategias de mercado conociendo las propuestas de los

competidores y poder superarlas o mejorarlas.
En la direccion

Se encuentra la ejecucidn de planes estratégicos, la comunicacion, la
motivacion, y la supervision de las mismas para alcanzar las metas de la

organizacién asi como lo propone Marcelo de Brito
En la organizacién

Se propone cambiar la linea gerencial estableciendo un conjunto de normas
con el fin de fomentarlos hacia sus trabajadores lo cual su funcion principal
seria en disponer y coordinar todos los recursos adecuados como lo son los

humanos, materiales y financieros.
El control

Un buen control por parte del especialista en logistica es establecer visitas
mensuales a cada departamento con el fin de comunicar y realizar la
respectiva retroalimentacion, existen otra forma de supervisar las
operaciones de cada area como lo son las reuniones de indicadores que

sefalan el progreso de cada departamento a través de sus gestiones.
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3. IMPLEMENTACION DE LA PLANIFICACION

3.1 Responsables

Los responsables de implementar las nuevas estrategias son el gerente
general dado que fue nombrado por los nuevos dirigentes, el mismo que
necesita la colaboracién de los que estan encargados del area administrativa
y talento humano incluyendo asistentes, analistas y jefes por lo que conocen
la estructura de la empresa y por conocer los desajustes que se han

presentado en cada departamento.

los colaboradores también son responsables de que se implementes dichos
cambios ya que son la mano de obra de la empresa sin embargo el cambio
es necesario ya que se quiere llegar a un nivel competitivo y productivo asi

como lo era la empresa hace 10 afios atras.

3.2 Recursos

Los recursos generalmente los implementa el departamento de recursos
humanos con la participacion de otros departamentos, reuniéndose con los
jefes o coordinadores de cada area, dialogando y acordando un dia en
especifico para lograr efectuar una actividad que no perturbe las
operaciones del personal, como se tenia planeado al realizar una
capacitacion o evaluacion de desempefio. Esto es parte del seguimiento
mensual que haran los encargados de area reportando las anomalias a
gerencia puesto que a través de un plan de accion se detallara lo que se

realizara.

3.3 Metodologia

El método a emplearse tiene dos tipos cualitativo y cuantitativo ya que
existen varios factores por indagar como el clima laboral y el dialogo abierto

hacia las apreciaciones del colaborador.
Cualitativo

Mediante un grupo objetivo en la cual se reanan todos los dirigentes del area
para indagar las molestias de cada area, sus falencias, cuales son sus

necesidades, gestiones que permitan realizar mas eficientemente su trabajo
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Cuantitativo

Se podran emplear a base de encuestas en este caso de clima laboral,
procediendo a un andlisis previo y sacando resultados mediante

tabulaciones.
Indicadores

Esta opcidn se pondria en marcha ya que esta acorde como lo plantea el
caso con el fin de proporcionar informacion de las novedades de cada area
con sus respectivos jefes, por ende estas revisiones de indicadores se lo

realizaria mensualmente
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CONCLUSIONES

Las empresas competitivas tienen un gran auge en la actualidad ya que se
sostienen de productos o servicios nuevos e innovadores para sus clientes
con el fin de satisfacer las necesidades del consumidor este objetivo se los
plantea a los colaboradores con el fin de conseguir ese ritmo de trabajo,
llega una persona altamente responsable, comprometida a cambiar
radicalmente la empresa con una linea gerencial directa que incluso los
trabajadores se sientan seguros de que exprese sus ideas de forma continua

cumpliendo el rol de asignar las diferentes tareas por efectuar.

Los trabajadores no cambiaran de la noche a la mafiana, todo tendra un
proceso con el cual se afrentaran los diferentes departamentos, ya sea
rotaciones continuas, despidos intempestivos, desahucios, etc. La
denominada resistencia al cambio se manifiesta de varias formas creando
confusion a los trabajadores y haciendo criticas indirectas hacia la nueva
persona que los va a dirigir demostrando cierto inconformismo a través de

sus funciones.

Todo seréa parte del cambio, aunque sea visto de esa forma hay otra parte de
la organizacion que lo aceptara y buscaran el progreso siempre y cuando se
les facilite el mejoramiento y el desarrollo necesario. El colaborador que
acepte las nuevas disposiciones se sentira valorado y apreciado haciendo
figura de sus valores corporativos dando un grado de confiabilidad a la

empresa.

La confianza de un trabajador hacia su empresa asegura la permanencia del
mismo por un largo tiempo ya que sus necesidades fueron escuchadas sin
embargo cabe recalcar que para contar con dicho valor hay que ser
conscientes con las acciones de la organizacion y las propuestas a futuro
gue se puedan realizar ya que se necesitan aflos para conseguir dicha

confianza y segundos para perderla.
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RESUMEN

El presente trabajo habla de los inconveniente que tolera una nueva linea de direccién
gerencial, ya sea por posesion de un nuevo gerente con ideas totalmente innovadores y
radicales a tal punto de cambiar la forma de trabajo, asi mismo poniendo un fin de por medio
para dirigir y enfocar la atencion de sus trabajadores. Fernando Salvater es ubicado como el
nuevo gerente de negocios ya que durante su primer afio estuvo indagando y sacando
resultados eliminando lineas de negocios innecesarias y despidiendo a la antigua linea
gerencial que no aprobaban los cambios efectuados. Marcelo de Brito establecié una vision de
trabajo ya que en lo administrativo inicio un paquete de medidas para reducir rapidamente los
costos de la operaciéon y efectué una profunda reestructuracién de las operaciones logisticas
gue sobrellevo a la creaciéon de un grupo logistico a cargo de las operaciones. Estas nuevas
medidas incomodan a los trabajadores ya que ponen resistencia al cambio, esto parte de las
caracteristicas humanas basicas como percepciones, personalidades y necesidades, tanto el
comportamiento individual y organizacional. Es algo muy comdn en el ser humano que tiene
origenes naturales. EI cambio es necesario y se da de manera constante, mas aun en el mundo
empresarial todo cambia tan rapido, incluyendo los cambio de comportamientos, actitudes y

cultura dependiendo de la situacion en la que se encuentre.
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