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RESUMEN

Cadini S.A. es un negocio de origen Argentino, gompieza como primera empresa
minorista del pais hasta mediados de los 80, cuemtamas de 150 afios de
antigiiedad. A partir de 1992, perdié su lideraggoel comercio minorista por no

estar predispuestos a cambios o innovacion enreusgos.

El grado de trabajo en equipo era bajo, cada ufendi& los intereses de su propia
unidad funcional o su propia linea de negociossitizacion se torné compleja y al

retirarse el Presidente de la Compafiia se nombBexrreando Savater como nuevo
Presidente. Debido a la nueva situacion la empnésia un proceso de cambios con
nuevos objetivos, reestructuracion organizacionakvas medidas comerciales y
empieza la resistencia al cambio porque los fumgios antiguos no estan de
acuerdo con las nuevas decisiones. El nuevo fuacmrSavater piensa que los
aspectos logisticos y de distribucién resultan edapara la mejora sensible en el
desempeiio por tal motivo se contrata a un expartogistica; dando lugar al inicio

de una nueva cultura organizacional.

El presente caso busca identificar un analisisesebcomportamiento organizacional
de la empresa Cadini S.A. De tal manera que sddtauado un levantamiento y

analisis de informacion para determinar estilo$idirazgo, tipos de comunicacion,
cultura organizacional y comportamiento de la oizgoion, de tal manera que

podamos discernir cudles serian las mejores agtaata aplicar.

Palabras claves.Liderazgq Cultura OrganizacionalComunicacion Organizacional

Estructura OrganizacionalDesarrollo Organizacionay Planeacion estratégica.



INTRODUCCION

Cadini S.A. es un negocio que hasta la década dd&ddfue considerada
como lider en el mercado minorista del pais. Erafass 90 perdidé su protagonismo
del comercio minorista frente a otra empresa dshmisector comercial, sumado a
esto la salida voluntaria del Presidente de la esapr provocando asi serias
dificultades en el negocio.

De manera inmediata se posesiona el nuevo Presidaates Fernando Savater y al
asumir el cargo decide transformar la organizacémpezando por establecer
objetivos claros para que la empresa no pueda aesag. |dentificd los problemas

de la estructura que la empresa estaba enfrentandda finalidad de mejorar los

procesos.

A consecuencia de estos inconvenientes los coldba de la empresa Cadini S.A.
empezaron a demostrar resistencia a la nueva auffue los nuevos directivos

estaban tratando de interiorizar junto a la misidision del negocio. Luego con la

llegada del Sr. Brito se empezaron a sentir l@sboas en la organizacion con su
nueva estrategia basada en un estilo de lidetaagsformacional, mas participativo

y sobretodo orientado a resultados. A continuacéndetallara sobre el modelo
organizacional de la empresa, cultura organizati@hdipo de comunicacién entre

otros aspectos.



1 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION DE LA ORGANIZACION
1.1 Cultura Organizacional

Es importante conocer el concepto de cultura orgaional y fijar que bajo esta

premisa se efectuara el correspondiente andlisis.

Es por eso que cultura es “un sistema de signds@dmpartidos por los miembros
de una organizacion, que la distinguen de otrajudém de caracteristicas basicas

que valora la organizacion” (Robbins, 2004).

En los inicios de la empresa Cadini S.A., se ewi@nna organizacion con una
cultura tradicionalista, en donde la toma de dec&s se concentraba en los altos
directivos, es decir que en el manejo de sus posceperativos existia burocracia.
Era una cultura bastante conservadora, detenighteampo durante afios volviendo
todos los procesos burocraticos y sobretodo pemaiti que los miembros de la

organizacién crean que se la maneja correctamente.

Segun (Aguirre,2000:142) “La fuerza del mito erotganizacion, viene dada por su
capacidad para responder culturalmente a los gsameties, creando grandes visiones
y misiones, explicando los origenes y los finegando grandes cosmovisiones

dentro de las cuales adquieren sentido las cosagiga humana”

De esta definicion podemos deducir que las cresrtialen ser mitos y a su vez los
mMitos son presunciones y éstas a veces son muyledifde cambiar, hasta que se
evidencie lo contrario. Por eso, cuando se habldcdmbio cultural”, no debe

olvidarse que para cambiar la cultura de una era@ssaludable “cambiar al lider”,
puesto que la mision la ha construido el lider dests presunciones. Volviendo al
caso, con la nueva administracion de Fernando &asat evidencia una serie de
cambios en la cultura, mediante la incorporacionndevos protagonistas como
Marcelo de Brito que tuvo la capacidad de respomrdgrandes retos, creando un
mejor ambiente para que el publico interno se esiatimotivado y palpara los

cambios en los procesos.
1.2 Comportamiento Organizacional

El comportamiento organizacional analiza a las esgs desde su desarrollo, su

conducta, hasta sus estilos de comunicacion, a@sdglee si se desea trabajar en ellas
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o dirigirlas, es necesario comprender su funcioeatoi De tal manera que

analizaremos de manera global debilidades y fadalde la empresa Cadini S.A.

Cadini desde el punto de vista individual podenmescdbirla como una empresa que
durante afios se mantuvo con una cultura estatiessgmantuvo y nunca decidieron
innovar, ocasionando bajas en las ganancias, lkeagntpefio laboradlesmotivacion,
no existia trabajo en equipo porque el trabajocseehlizaba en funciéon a los
intereses personales o de una linea de negocieg fucidén de toda la empresa.

Si lo analizamos de manera grupal, los miembrodaderganizacion se habian
acostumbrados a trabajar de esta manera, serduodligta y a no trabajar en
sinergia. Los directivos mas antiguos se reusalias rmuevos cambios a pesar de los

procedimientos inadecuados que existian.

Y finalmente de manera estructural, Cadini S.A.es&6 cambios enérgicos en su
estructura conservadora y burécrata, la misma quehabia mantenido con
procedimientos tradicionales y sin cambios dura@eadas y aunque en su época
dieron buenos resultados, no significaria que es #&rtuales momentos

necesariamente iba a seguir siendo asi.
1.3 Comunicacion

Segun Stephen P. Robbins (2000), menciona que Sioauricaciéon es mas que

simplemente un significado compartido, también dabyeentendido”.

Es decir que la comunicacién es el proceso fundehgoe toda organizacion debe
mantener fortalecida por medio del conocimientalesr saber qué es lo que esta
pasando y luego comprender, entender la situaEigrdecir que en el caso del Sr.
Brito hizo muy bien cuando empez6 a conocer sobmegocio, sus falencias y

debilidades, hizo un estudio sobre el estado dmmaunicaciéon y conocer que es
aquello que se debe mejorar.

El Sr. Brito crea una cultura comunicativa en lapssa e informa a los
colaboradores de su existencia actual. Un factsitipo es que empezo a valorar las
sugerencias de los colaboradores, adicional simegue se deberia premiar o
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agradecer publicamente a los que realizan critioastructivas para hacer sentir a

los trabajadores que todo cuenta en la comunicacion

Ademas seria de suma importancia utilizar los nsed® comunicacion de mayor

uso de la empresa, tales como uso de intranettiredede la empresa, buzén de
sugerencias etc., es decir que sean accesibles lticolaboradores para expresar e
informar los anuncios de mayor relevancia. De tahema que con esto se pueda

fomentar el trabajo en equipo.

Asi mismo cuando mas adelante si la empresa llegasecer o de no ser asi, se
pueda asignar una persona que se convierta en nsultw responsable de las
comunicaciones en la empresa y ofrecer entrenamient las competencias a
trabajar, por eso seria importante la creacion miédpto. de TH que los pueda
asesorar de la mejor manera para estos cambidal denera que se pueda hacer

una medicion anual o semestral se las variablés clmmunicacion.

La estrategia de comunicacién que utilizé MarcaddBdito fue muy precisa porque
hizo un diagnostico busco conocer las situaciores griticas de la empresa, cuando
se dirige un negocio es importante poseer inforémacio solo escuchando las
presunciones de los empleados si no interiorizgncanociendo, de tal manera que
se pueda ejecutar un analisis FODA.

2 DETERMINACION DE LA ESTRATEGIA

2.1 Personas

El Presidente de la empresa como el Sr. Brito emfocsu gestion en dos aspectos
principales, primero en los cambios de la comumicag pese a la resistencia del
ciertos colaboradores, se logro interiorizar encolaboradores la vision y mision de
la empresa. Como segundo aspecto establecieron odelon de liderazgo
transformacional, descentralizando la ejecucionyiamhente controlando adn los
procesos, pero no las decisiones; haciendo sdntiolaborador mas autbnomo y
empoderado de sus funciones. De tal manera quieedrd que todos los miembros
de la organizacion puedan alcanzar los objetivaxbalés de la organizacion.

Permitieron que los colaboradores se sientan mdiwados siendo parte activa en
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las reuniones, participando de manera efectiva lasnpartes interesadas. Y asi
mismo se logra cambiar el comportamiento y las guones de los usuarios de
manera externa.

Segun el autor Fernandez Collado define la comaidicaorganizacional como “el
conjunto total de mensajes que se intercambiane elog integrantes de una
organizacion, y entre ésta y su medio”, tambiéantgende como: “Un conjunto de
técnicas y actividades encaminadas a facilitarijzag el flujo de mensajes que se
dan entre los miembros de la organizacion, entogdanizacion y su medio; o bien,
influir en las opiniones, aptitudes y conductadadepublicos internos y externos de
la organizacion, todo ello con el fin de que édtana cumpla mejor y mas rapido

los objetivos™[2].

Esta definicién transfiriéndola al caso considare ge pudo mejorar dos aspectos de
la comunicacién en la empresa Cadini S.A., mencidoks en este orden su

comunicacion interna, externa y publicidad instinal.

En la comunicacion interna se empez6 a mejorarntenar buenas relaciones entre
los miembros de la empresa por medio del involuato e interaccion de los altos
mandos con el resto de colaboradores; de tal mauerae cumplird con el objetivo
de proveer comunicacion, union, motivacion y agfdo las metas establecidas de la

organizacion.

En su comunicacion externa también cambiaron pofpreando Savater abolio
lineas de negocios que llevaban tiempo en el mergaguramente ya no eran tan
comerciales, dando asi un cambio en la imagen empaesa adoptando una serie de

medidas comerciales.

Y finalmente logrando asi optimizar la publicidagstitucional porque con esta
mejora y cambios evoca en los clientes internosocexternos una imagen favorable

de la organizacian
2.2 Estructura

El Sr. Savater realizO un proceso de cambio enslauaura organizacional,

anteriormente Cadini S.A. mantenia una estructdnairaistrativa un poco compleja,
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tenia altos costos administrativos, la toma destmwes se centralizaba en los
directivos y sus lineas de dependencia se desdraollen la misma forma desde

hace afos atras y no existia trabajo en sinergia.

Poco a poco se fueron reduciendo sucursales, yaeaqueron algunas de ellas que
tenian bajo desempefio, alejando lineas de depeadsme no generaban ningln
valor agregado a la compafia. ModificO al persosaparando a los que no
apoyaban a los cambios. Una de sus nuevas coitraacque fue el Sr. Brito

experto en operaciones logisticas, logré que esacaga compleja se renovara

creando un grupo mas consolidado.

2.3 Procesos

Cadini S.A. es una organizacion que pasa por wadesie evolucion, con nuevos
dirigentes, normas y procedimientos alineados raukva estructura disefiada. Todo
cambio siempre conlleva a trabajar mas y es ndoeparque las organizaciones
deben renovarse, es como una metamorfosis, delmucenar conforme pasa el
tiempo y deben ajustarse a los cambios que se wmlagl entorno en el cual se

desenvuelve, esto es mas que nada cuando paratenerayor eficacia y eficiencia.

Por eso Luis Brito cuando ingres6 y conocié laideal del negocio, expresé que sus
reuniones semanales son para escucharlos y a |lporexlos al tanto de todo
proceso de cambio que se genere en la empresa.pfodeso de cambio siempre
pone en practica un estilo participativo en dondglam activamente todos los
afectados, puede ser que se tome su tiempo sinrgones un proceso con caracter
duradero en el tiempo, al ser de manera colectivdps se involucran, se

comprometen y logran el cambio requerido.

3 IMPLEMENTACION DE LA PLANIFICACION

3.1 Responsables

Los responsables de implementar las estrategiaa smel de todos los miembros de
la organizacién, mandos altos, medios y operatiste proceso de cambio no

hubiese tenido efecto si no fuera por el trabajtode el equipo en conjunto con los
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nuevos directivos que ingresaron a la empresa yalog el cumplimiento del

objetivo.

Como responsables principales del cumplimiento de éstrategias podemos

mencionar a

% Presidente : Fernando Savater
“ Experto en Logistica: Luis Brito
¢+ Todos los colaboradores de la compafiia Cadini.

++ Como sugerencia algun consultor interno o extemlad¢ompafia.

3.2 Recursos

Uno de los principales recursos que fueron utilizsagor la compariia Cadini fue la
contratacion de los servicios de una empresa exteamo “cazatalentos” para
vincular al Sr. Brito en el ambito laboral. Esteurso humano comunic6 a todos su
vision de la organizacién y plante6 de manera ggneen publico manifesto las
medidas que se tomarian para dar un cambio vewlaffando la nueva estructura

para el liderazgo que se empezaria a ejercer.

3.3 Metodologia

La metodologia ayudara a identificar las situacoperoblemas del entorno de la

empresa Cadini.

Por su parte Paola Gomez (2006:122) define quenstrumento de medicion
adecuado: “Es aquel que registra datos observghkesepresentan verdaderamente
los conceptos o las variables que el invadbig tiene en mente, en términos
cuantitativos, se captura verdaderamente ladaghlique se desea capturar, aunque
no hay medicion perfecta, el resultado se acema l posible a la representacion

del concepto que el investigador tiene en mente”.

Es decir que la practica que se efectuara en lassaCadini S.A. para la ejecucion
de las estrategias sera mediante el analisis detedente histérico de la empresa,
conociendo la mision, vision, definiendo los prebées, conociendo clima, cultura y

estilos de liderazgo, siempre alzando informacidéadiante una metodologia
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cuantitativa que nos permita valuar los aspectdesamencionado; a través de
encuestas y entrevistas que seria nuestro regpatddacer un verdadero estudio o

analisis mas profundo sobre estas estrategias.
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CONCLUSIONES

Podemos ultimar de este caso que a través de @ma lmomunicacion formal, los
colaboradores logren interiorizar mision, visidn walores organizacionales.
Consiguiendo asi que los equipos de trabajos sHamemte productivos para
alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa.

Lo oportuno en la empresa Cadini es que tuvo passoaevas en puestos claves que
detectaron a tiempo estas inconsistencias quernpadser regularizadas y alineadas,
en muchas ocasiones no resolver estos problemagengot por falta de

comunicacion, conocimiento o analisis direccioa @mpresa a tener consecuencias

en sus resultados.

Las estrategias que se implementaron son exactarntgmteas para las necesidades
que tenia Cadini, se necesitaba lideres nuevodoguen oxigenar la empresa por
medio de una comunicacion fluida para transmitifadena clara lo que se tenia en

mente con efectos a largo plazo que contribuyaitiyamente a la empresa.
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RESUMEN/ABSTRACT (150-250 palabras):

Cadini S.A. es un negocio de origen Argentino, gogieza como primera empresa minorista del
hasta mediados de los 80, cuenta con mas de 150 dshantigiedad. A partir de 1992, perdio
liderazgo en el comercio minorista por no estadigpmiestos a cambios o innovacion en sus procesos
El grado de trabajo en equipo era bajo, cada ufemdi los intereses de su propia unidad funciorsal
propia linea de negocios. La situacion se tornopteja y al retirarse el Presidente de la Compasa
nombra a Fernando Savater como nuevo Presidentdda la nueva situacion la empresa inicia
proceso de cambios con nuevos objetivos, reestagifun organizacional, nuevas medidas comercia
empieza la resistencia al cambio porque los furios antiguos no estan de acuerdo con las nu
decisiones. El nuevo funcionario Savater piensa lgseaspectos logisticos y de distribucion resu
claves para la mejora sensible en el desempefi@lpmiotivo se contrata a un experto en logistieaudd
lugar al inicio de una nueva cultura organizacional

El presente caso busca identificar un analisis es@brcomportamiento organizacional de la emp

Cadini S.A. De tal manera que se ha efectuadowamtamiento y analisis de informacion para deteami
estilos de liderazgo, tipos de comunicacion, calmnganizacional y comportamiento de la organizggi

de tal manera que podamos discernir cuales sedandjores estrategias a aplicar.
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