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1. RESUMEN (ABSTRACT)

El presente trabajo se basé en una empresa de Courier de Ecuador, la cual
estaba cruzando una etapa de crisis que necesitaba ser abarcada desde una
Optica estratégica. Para esto se analizé la cultura organizacional que
predominaba en Rapientrega S.A. y se tratd de entender el motivo por el
cual el clima organizacional se veia afectado, a tal punto que contaminaba a
los nuevos colaboradores. Los problemas por los que la organizacién estaba
pasando en su momento deberian ser solucionados de una manera
estratégica, planteada desde el departamento de Talento Humano y bajo la
perspectiva de un Psicélogo Organizacional. Se debia lograr que el aporte
del Psicologo pueda favorecer a las demés areas de Rapientrega S.A. Un
factor que se toma en cuenta con respecto a la cultura es que la empresa
cuenta con sucursales en Guayaquil y Quito, las principales ciudades del
pais; esto provoca un choque cultural y crea brechas entre los mismos
companeros de ambas sucursales. Para definir las estrategias se debian
primero tener claras las prioridades; también en esto se enfoco el encargado
de Talento Humano esperando que se realice un proceso de mejora
continua para que los cambios sigan siendo retroalimentados y la

organizacion pueda ser sostenible con el tiempo.

Palabras Claves: Cultura organizacional, clima organizacional, psicologia
organizacional, estrategias, Talento Humano, mejora continua.
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2. INTRODUCCION

Rapientrega S.A. es una empresa que se dedica al servicio de Courier en
dos provincias principales del Ecuador (Guayas y Pichincha). Consta con 5
afos en el mercado y esta posicionada como la octava empresa de Courier
a nivel nacional. Tiene una némina de 50 colaboradores y su matriz se
encuentra en Quito. Fue fundada por medio de una asociacion familiar entre
primos, Luis Gonzalez (Gerente General) y Ricardo Avilés (Subgerente). Su
inversion inicial fue de $100.000 con lo cual se adquirié la infraestructura,
vehiculos y la ndmina de un total de 20 colaboradores.

Por el hecho de ser una empresa nueva y gracias a que en ese entonces no
existia mayor competitividad en ese sector del mercado; la empresa pudo
darse a conocer con rapidez y logré obtener una cartera de clientes que hizo
posible la recuperacion de la inversion. Durante el tercer afio se tomé la
decision de crecer y se contratd a una consultora que logré cumplir ese
objetivo. Sin embargo se observa falta de compromiso por parte de los
lideres y poca atencion a las recomendaciones de la consultora; olvidaron el
hecho de que la mejora debe ser un proceso continuo y dejaron de innovar
quedandose estancados.

El presente trabajo abarca temas acerca de la cultura organizacional, se
busca darle un enfoque estratégico y desde la perspectiva de un profesional
en el area de Talento Humano de Rapientrega S.A. el mismo que va a ser el
encargado de plantear las estrategias que solucionen los inconvenientes
existentes. La crisis inminente por la cual est4 pasando Rapientrega S.A. es
el principal motivador para que las cabezas de la organizacién tomen la

decision de prestarle mayor atencion al asunto y poder salvar a la empresa.



3. DESARROLLO

3.1 Cultura Organizacional

En lo que respecta a Cultura Organizacional, se trata de lo que le da vida a
la organizacion, es lo mas visible o perceptible a través de los sentidos. Y
esto se denota desde la forma de atencion, la comunicacion, el sentido de
pertenencia de los colaboradores, valores, conductas y muchos factores mas
que a simple vista prevalecen dentro de la organizacion y se proyectan hacia
afuera. Segun lo que aporta Amordos (2007) “La cultura organizacional
representa un patron complejo de creencias, expectativas, ideas, valores,
actitudes y conductas compartidas por los integrantes de una organizacion”
(p. 229).

Esto quiere decir que la cultura de la organizacion es la forma en la que esta
lleva a cabo toda actividad, lo que le proporciona una identidad a la
empresa. Por ende, lo ideal es que todos los colaboradores de una
organizacion logren alinearse a ella desde el momento que son incorporados
a la misma. Esto se logra con una debida induccion y motivacion al personal.
Cuando un colaborador se siente plenamente identificado con la
organizacion; este va a proyectar ese sentido de pertenencia con el cliente

interno y externo.

En la empresa Rapientrega se ven cambios culturales de una manera
drastica ya que son una empresa que tiene cinco afios en el mercado y su
cultura no se ha fortalecido en todos los colaboradores. Se ve que a los dos
primeros afos de su actividad comercial su objetivo principal fue vender sus
servicios; esto quiere decir, que su cultura fue de orientacion al servicio.
Como era una empresa nueva, tenian que llamar la atencion del mercado
para poder alimentar la cartera de clientes. Esto a la organizacién no le
resulto dificultoso ya que para ese entonces la competencia era reducida.

Para Robbins & Judge (2013) “una cultura organizacional positiva hace
énfasis en el desarrollo de las fortalezas de los empleados, recompensa en

vez de castigar, y destaca la vitalidad y el crecimiento individuales”.
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Analizando el caso, la empresa Rapientrega S.A. demuestra lo contrario a lo
gue Robbins define como una cultura positiva. Esto se debe a que no se le
brinda total atencion al capital humano de la organizacion, existe una
sobrecarga laboral a los colaboradores ya que se han doblado turnos. No se

evidencia oportunidad de crecimiento ni se destaca el trabajo bien hecho.

Los fundadores de la organizacion se han preocupado mas en los aspectos
econdmicos por los cuales esta pasando la empresa, dejando a un lado todo
lo que respecta a la parte interna como la cultura, no le dan la suficiente
prioridad atencidon a lo que puede afectar el entorno y a los colaboradores.
De esta manera va quedando de lado el fortalecimiento de una cultura en la
organizacion; por ende, el personal existente y el que vaya a ingresar en
algin momento va a tener dificultades para captar y adaptarse a una cultura
dentro de Rapientrega S.A. haciendo que los problemas de identificacion con

la empresa sigan latentes.
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3.2 Desarrollo Organizacional

El desarrollo organizacional basa sus teorias en un conjunto de estudios
relacionados con la conexion entre la conducta del ser humano y las
organizaciones. Todo esto con la finalidad de lograr potencializar el
desempeiio de ambos organismos y al mismo tiempo el cumplimiento de
objetivos organizacionales y personales. Mientras se aporta con el desarrollo
individual del colaborador, conjuntamente se esta ayudando a que la
organizacion pueda ser mas sostenible y sustentable por medio de procesos
que alteren e influyan positivamente en las conductas de los colaboradores.

El DO parte del supuesto de que es enteramente posible que las metas
de los individuos se integren a los objetivos de la organizacién, en un
plan en el cual el trabajo, ademas de ser estimulante y gratificante,
ofrezca posibilidades de desarrollo personal. (Chiavenato, 2011, p. 350)

Esto quiere decir que el desarrollo organizacional tiene como fin darle
prioridad a la potencializacion del capital humano de la empresa. Esto es de
vital importancia ya que todo gira en torno a un ambiente dindmico vy
competitivo. Uno de los problemas de Rapientrega S.A. es que no ha
logrado proyectarse a futuro y cuidar su entorno externo, los lideres se
confiaron en que al principio no tenian competencia en el nicho de mercado
y poco a poco fueron bajando su rendimiento y llegando a ser la octava
empresa de Courier en el pais. No se logran adaptar al cambio que

demanda el medio en el que desarrollan su actividad comercial.

Asi mismo, Rapientrega S.A. dejé de innovar, motivar, capacitar; lo cual
nunca debe faltar en una organizacion. El desarrollo organizacional no se
demuestra dentro de los planes de la gerencia de la empresa. El Unico
indicio de DO que se observa es cuando se contratd a una empresa
consultora para evaluar ciertos aspectos de la organizacion relevantes con el

tema de lograr cubrir la demanda de los clientes pero con la ya mencionada
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cultura de ahorro. Al final, fue en vano el proceso ya que no se tomaron las

consideraciones de la consultora y la empresa siguié en decadencia.

Debido a que no contaban con la presion de los competidores se enfocaron
solo en brindar el mejor servicio, invertir en o necesario y en no aumentar
costos indirectos. Se puede decir que adoptaron una cultura de ahorro, lo
cual en cierta medida es beneficioso, pero a la vez tiene sus desventajas.
Luego, a medida que la empresa va creciendo, se encuentra con una mayor
demanda de recursos; gastos que ya empiezan a verse necesarios y que
mas bien pueden ser considerados como inversién a mediano o largo plazo.

Entre estos gastos esta el aumento de némina.

3.3 Comunicacion Organizacional

La comunicacion es un tema que se remonta desde varios afios de evolucion
y es considerada una habilidad primordial para los seres humanos. En este
caso el enfoque que se le da a la comunicacibn es de caracter
organizacional y basicamente la comunicacién dentro de una organizacion
es vital ya que sin comunicacién no se puede llegar a ningun acuerdo. La
comunicaciéon dentro de las organizaciones es un tema de mucho interés si

se pretende entender acerca de la identidad de cada organizacion.

Es decir, vinculada al surgimiento de la conciencia de ser social, se
encuentra la necesidad de relacionarse con los demas, vale decir, de
comunicarse. De la necesidad del intercambio de unos hombres con
otros, es decir, de la comunicacién nace la conciencia, la que por tanto
tiene caracter de producto social y se vincula con la existencia misma de

la especie. (Trelles, 2001, p. 5)

La empresa Rapientrega presentaba al principio de su actividad comercial
una clara atencion a la comunicacion externa ya que como era nueva en el

mercado, debia hacerse conocer. Sin embargo descuidaron la comunicacion
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interna y por ende un punto clave para que aporté a tener una deficiente
comunicacién era que al inicio del tercer afio, aun los colaboradores no
tenian claras sus prioridades. No se establecieron canales de comunicacién
claros entre jefes y subordinados, lo Unico que tenian claro era que debian

ser rentables.

Castro (2014) afirma que “la comunicacion organizacional es aquella que
establecen las instituciones y forma parte de su cultura o de sus normas” (p.
5). Esto quiere decir que la comunicacién se plantea, al igual que la cultura,
desde la fundacidon de cada organizacion y se ve influenciada en el tipo de
comunicacibn que manejen los lideres y la difunden al resto de
colaboradores. La comunicacién dentro de las organizaciones debe ser clara
y fluida para lograr alcanzar las metas que los fundadores o los directivos de

la organizacion se propongan.

Al momento en que los directivos decidieron contratar a una consultora
externa para verificar ciertas anomalias en el desempefio de los
colaboradores y de la empresa en general; esta consultora determind que
era necesaria una ampliacion de personal y departamentalizacion. Este
factor hizo que la comunicacion se extienda obligatoriamente y se creen
canales o flujos de comunicacion mas amplios tanto vertical como
horizontalmente. Lamentablemente los colaboradores no se adaptaron a ese

crecimiento inminente y la comunicacién se quedd estancada.

Posteriormente se realizo una encuesta de clima laboral cuando los lideres
percibieron que la efectividad y el rendimiento estaban cayendo. La
encuesta revel6 que efectivamente existian falencias con respecto a la
comunicacion organizacional debido a que sentian a la empresa distante a
ellos. Como factor adjunto se encontraba el hecho de que existia una brecha
cultural entre compafieros de las sucursales en Quito y Guayaquil. Esto para
la empresa no era conveniente ya que si no se da una adecuada
comunicacion interna o externa, no se pueden alcanzar los objetivos

organizacionales.
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4. DETERMINACION DE ESTRATEGIAS

Los directivos de Rapientrega S.A. deben replantearse las recomendaciones
de la consultora e implementar un proceso de Planificacion estratégica. Este
proceso debe ir de la mano con una re-identificacién de la organizacion, es
decir, replantear la misién, vision, valores organizacionales, organigrama y
politicas. Todo esto con la intencién de que se vuelva a crear una cultura y
que esta sea captada por los colaboradores; que estos se identifiquen con la
organizacion y puedan tener una meta clara y definida de hacia donde deben

llegar trabajando de manera conjunta.

Por otra parte, se debe revisar el manual de cargos y funciones para en base
a eso, volver a llevar a cabo una evaluacion del desempefio. Pero esta vez
no realizar una mala intervencion como la ultima vez que realizaron este
proceso; ya que no se puede desvincular a un colaborador solo por no
obtener buenos resultados en la evaluacion. Lo correcto seria tomar las
falencias de determinado colaborador y replantearle los objetivos, otorgar la
oportunidad de que logre cumplirlos y luego, dependiendo de eso, recién

tomar la decision de dejarlo en la empresa o desvincularlo.

Otra medida a tomar es realizar un Diagnéstico de Necesidades de
Capacitacion (DNC) que no solo traten de temas técnicos sino también
sirvan para el desarrollo profesional y de competencias; charlas
motivacionales que den cuenta de que se esta tomando en cuenta el
crecimiento personal y profesional del colaborador. Esto deberia ir de la
mano con un plan de reconocimientos o compensaciones emocionales a los
colaboradores por cumplimiento de objetivos o por el incremento en el

rendimiento luego de las estrategias planteadas anteriormente.

Por ultimo, debe existir un proceso de retroalimentacion, seguimiento y
control a todas las estrategias con la finalidad de ir monitoreando el progreso
de las actividades que se vayan realizando. Es importante destacar que el
feedback que se realice sea tanto a nivel gerencial como a nivel de

colaboradores, es necesario que la comunicacion sea en sentido vertical y
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horizontal y que esta se dé de una manera fluida. Para lograr esto, se
deberan instalar carteles informativos que puedan ser actualizados semanal
o mensualmente; dichos carteles deberan incluir toda informacion sobre
como va progresando la organizacion y como el apoyo del trabajo en equipo

logra esos objetivos.

5. IMPLEMENTACION DE LA PLANIFICACION

Para la implementacion de las estrategias determinadas anteriormente se va
a necesitar de un trabajo en equipo integro ya que todos los departamentos
de ambas sucursales se van a ver inmersos en el proceso de cambio y

mejora continua que Rapientrega S.A. va a implementar.

Se detallan a continuacion los responsables de cada actividad tomando en
cuenta a los cinco departamentos con los que cuenta la organizacion. Y en
primer lugar se encuentra el Departamento Administrativo, este va a ser el
encargado de realizar una correcta definicion y actualizacién de todos los
procesos que se han llevado a cabo hasta la actualidad. A parte, también va
a ser el encargado de llevar a cabo el proceso de mejora continua y
programar los las reuniones de feedback que se realicen luego del
implementar el proyecto.

Por otra parte, el Departamento de Talento Humano se va a encargar de
disefiar la identificacion de la organizacion. Se va a llevar a cabo la
reestructuracion de la mision, visién, valores, organigrama y politicas;
tomando en cuenta los objetivos que los directivos quieran alcanzar y los
cargos actualmente existentes para la elaboracidon del organigrama. Esto va
a ser entregado a la Gerencia para que los directivos aprueben o no la

nueva identificacion de Rapientrega S.A.

Una vez redefinido y aprobado el organigrama de Rapientrega S.A. se va a

proceder a la actualizacion del Manual de cargos y funciones. Esto con la
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finalidad de que cada colaborador existente o que ingrese a la empresa,
sepa para qué se lo contraté y tenga claras las funciones que el cargo le
pide que cumpla. De esta manera se podra realizar otra evaluacion del
desemperio a futuro para observar si la actualizacion del manual de cargos y

funciones rindi6 frutos y los colaboradores estan claros en su labor.

También, el Departamento de Talento Humano es responsable de crear un
DNC con temas de interés para los directivos y para los colaboradores. Es
necesario delimitar en qué aspectos se estad fallando y en cuéles es
necesario que la empresa invierta en capacitacion. Luego de realizar el
diagnéstico se lo debe presentar y esperar aprobacion por parte de la
Gerencia. Una vez aprobado se debe de dar a conocer el DNC al
Departamento Administrativo para que lleve a cabo un presupuesto de todo
el programa de capacitacion y luego pasar la informacion al Departamento

de Talento Humano para que lleve a cabo la planificacién de la misma.

Por otro lado, continuando con el Departamento de Talento Humano, otra
actividad es la de llevar a cabo el diagnéstico del clima y la comunicacion
interna y externa. Para esto se deben realizar nuevas encuestas a los
colaboradores y a los directivos entrevistas abiertas. Como fue mencionado
anteriormente, colocar murales informativos que permitan al colaborador
mantenerse actualizado y al tanto de los posibles cambios o las decisiones
que vayan a tomar los directivos en plan de mejorar la productividad de

Rapientrega S.A.

Luego de haber revisado el clima y la comunicacién se va a tratar de
reintegrar a los comparieros de las sucursales de Guayaquil y Quito. Se van
a realizar charlas motivacionales internas que den cuenta de la importancia
del trabajo en equipo bien realizado. De esta manera se tratara de
concientizar a los colaboradores y se intentard que las relaciones entre
ambas partes rindan resultados positivos para el cumplimiento de objetivos y

alcance de metas que se planteen en ambas grandes ciudades.

Finalmente, como fue mencionado en la determinacién de estrategias, se

deben implementar beneficios emocionales o0 no monetarios a los
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colaboradores por logros obtenidos, metas cumplidas, rendimiento en
crecimiento, etc. Esta actividad también recae sobre el Departamento de
Talento Humano y se logra por medio de compensaciones no monetarias
como por ejemplo: integraciones, pausas activas para aliviar la carga de
trabajo, celebrar cumpleafios mensuales, reconocer al empleado del mes,

entre otras actividades.

Por otro lado, el Departamento Comercial serd el encargado de realizar un
estudio del mercado actualizado en el cual se va a determinar el
posicionamiento de la empresa. Todo esto con la finalidad de poder
establecer procesos de mejoras e innovaciones en todos servicios
principales que ofrece Rapientrega S.A. De la misma manera, este estudio
va dar a conocer nuevas necesidades o demandas que los clientes puedan
tener, verificar el nivel de la competencia actual y poder aumentar la

competitividad y rendimiento.

Por ultimo, los Departamentos de Servicio al cliente y Logistica y Distribucion
van a tener actividades un poco similares. Ambos se van a encargar de la
comunicacion externa, es decir, de la imagen que da Rapientrega al cliente
externo. Servicio al cliente es quien esta mas en contacto con el usuario asi
gue es de vital importancia que se mejore en la calidad del servicio que se
da. Se realizardn encuestas al consumidor para determinar qué calificacion
se le da al servicio prestado, tomando en cuenta la atencion por parte del

personal y el servicio de Courier en general.

El Departamento de Logistica y Distribucion deber& hacer informar a la parte
directiva de la empresa si cuenta 0 no con las herramientas adecuadas para
ejercer el servicio de Courier. Debera también establecer nuevas o mejores
rutas de entregas que sean mas rapidas y de facil acceso para mejorar el
servicio. También debera ser el encargado del reconocimiento de la marca,
esto quiere decir que se deberan movilizar no solo con la intencion de
entregar mercaderia sino también, al igual que el Departamento de Servicio
al Cliente, deben hacer publicidad y ofreciendo los servicios que Rapientrega

puede brindar.
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Los recursos que van a ser necesarios para la correcta implementacion de
las estrategias planteadas van a ser en su mayoria humanos, se necesita el
apoyo y compromiso de todos los colaboradores de la empresa ya que es el
capital humano quien hace que se mueva una organizacion. Sin embargo se
van a necesitar recursos monetarios y materiales para mejorar el ambiente
de trabajo y los recursos ya existentes dentro de la empresa, con los cuales
se ha venido trabajando a lo largo de los afos. Es importante preocuparse
de la ergonomia con la que trabajan los colaboradores, esto hard que
realicen su trabajo de una manera mas cémoda y su rendimiento se vea

influenciado de manera positiva.

En cuanto a la metodologia que se va a utilizar va a ser tanto cualitativa
como cuantitativa. Por ejemplo: a nivel interno para el estudio del clima y la
comunicacion se va a utilizar la metodologia cualitativa y cuantitativa ya que
se utilizaran dos herramientas que son la encuesta y la entrevista; por otro
lado en el estudio de mercado se van a necesitar cifras exactas y célculos
netamente cuantitativos para determinar el rendimiento de la empresa y el

nivel de la competencia que existe actualmente en el mercado.
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6. CONCLUSIONES

La manera en la que los directivos construyen y difunden la cultura dentro de
las organizaciones va a determinar el buen o mal manejo de las mismas. Es
importante y necesario lograr que la mayor parte de los colaboradores se
adapten a la cultura que predomina dentro de una organizacién para que
exista el sentido de pertenencia por parte de ellos hacia la empresa.
También es menester que siempre las empresas tengan claro en panorama
al cual aspiran llegar con el pasar de los afios, es decir, que tengan
establecido de manera concreta la mision, vision, valores, y otros factores
que le dan identidad a una organizacion.

Esta claro que cambiar o mejorar la cultura es un proceso que toma su
tiempo, y hay que saberlo llevar a cabo. Para esto, el tema de la
comunicacion organizacional juega un papel de suma importancia en el
proceso de mejora y cambio continuo. Se le debe dar importancia a que los
colaboradores sepan lo que esta pasando a su alrededor, los cambios, los
proyectos futuros, las metas a lograr y sobre todo los objetivos que deben
alcanzar; y que se sientan parte de la empresa. Esto se logra con una
constante retroalimentacién entre jefes y subordinados.

El desarrollo organizacional es un factor que debe estan en constante
revision y actualizacion. Las empresas del siglo XXI no deben quedarse
estancadas y confiadas ya que la competencia es &gl y se puede
aprovechar de eso. Se tiene que constantemente adaptarse a las nuevas
demandas y necesidades que tienen los clientes. Pero por otro lado,
internamente también se necesita actualizar procesos, informacion y
personal para poder hacer el cambio desde adentro y poder proyectarlo
hacia afuera.

En conclusién, llevar un seguimiento y control adecuado a todo el proceso
de cambio y mejora continua va a permitir que Rapientrega S.A. pueda
recuperar el estatus que tenia durante los primeros afios y hasta superar a la
competencia. Claro estad que para lograr ese objetivo, se le debe dar total
atencion a toda la parte interna de la organizacion, es decir el cliente interno
desde el menor hasta el mayor cargo graficado en el organigrama. Una vez
lograda la recuperacién del sentido de pertenencia por parte de los
colaboradores, el clima y la comunicacién van a mejorar y se va a lograr
alinear a los colaboradores hacia el cumplimiento de los objetivos
organizacionales.
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7. RECOMENDACIONES

Definicion revision y actualizacion constante de procesos.
Establecimiento de directrices estratégicas claras.
Retroalimentacion constante entre colaboradores y directivos.

Mayor preocupacion por los factores internos que afecten a los
colaboradores.

En lo mayor posible se debe evitar el estancamiento.
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