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RESUMEN

La empresa Plasticos y mas S.A. nace en 1967 como productora y
comercializadora de productos de plasticos para uso doméstico e industrial,
actualmente cuenta 3260 colaboradores teniendo su matriz en la ciudad de
Guayaquil y sucursales a nivel nacional, la cual presenta varias
problematicas entre ellas mantener el desempefio eficiente y de calidad de
los colaboradores y una comunicacion centralizada en su area gerencial la
cual depende de las decisiones tomadas por la direccién. Para la soluciéon
de la problemética en mencion, se propone el incentivo laboral por medio de
la implementacion de planes de carrera los cuales van a ser medidos por
medio de evaluaciones de desempefio semestrales y para la mejora en la
comunicacién se propone manuales de funciones que indiquen el alcance
del cargo para autonomia y liderazgo en la toma de decisiones de las
gerencias sobre su area a cargo. Estas estrategias a implementar aportan a
que las probleméticas encontradas sean intervenidas a tiempo y de forma
eficiente lo cual se convierte en una oportunidad de desarrollo y aprendizaje
organizacional. Al momento de realizar el andlisis del caso permitié que
todos los conocimientos adquiridos en la carrera sean aplicados y
desarrollados por medio de la implementacion de estrategias para mejora en
la organizacion.

Palabras Claves: (Intervencion, eficiencia, calidad, desarrollo,
evaluacion, aprendizaje)
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INTRODUCCION

En un mundo globalizado, el reto de toda organizacion por el cambio de su
entorno es hacerse competitiva, lo que depende de una interrelacion de las
fuerzas externas de las que provienen las oportunidades de mercado y de
las capacidades que la empresa ha desarrollado para su posicionamiento y
crecimiento. Entre los patrones de cambio esta el tecnolégico, el cual implica

una buena gestion de recurso humano, econémico y social.

La empresa Plasticos y mas S.A. ha logrado mantenerse en el mercado
durante afios con una alta aceptacion por parte de los consumidores y con
poca competencia lo que le ha permitido posicionar su marca en todo el
pais. Durante los dos ultimos afios la empresa ha tenido problemas para
mantener su produccion y es que se ha manifestado descontento e
inconformidad por parte de los colaboradores y su falta de incremento
salarial el cual se ha reflelado en su desempefio y repercute en el

cumplimiento de objetivos organizacionales.

Dentro de la empresa se ha identificado una cultura de modelo autocratica
en la que las decisiones estan centralizadas por Direccién General por lo
que la falta de autonomia para los responsables de cada area retrasa los
procesos. Los procedimientos desactualizados y el estado de los
colaboradores en su zona de confort dentro de la organizacién han limitado

el crecimiento del negocio.

De acuerdo a las situaciones planteadas se realiza una propuesta de mejora
en la que interviene el personal, la estructura organizacional y sus procesos.
La estrategia permitira alinear a los colaboradores con los objetivos
organizacionales que conlleven una mejora en su desempeifio, desarrollo

profesional y rentabilidad del negocio.



DESARROLLO

1. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION DE LA ORGANIZACION

1.1. Cultura Organizacional

La cultura organizacional hace referencia a un conjunto de valores,
actitudes, costumbres, creencias, procesos, normas, reglamentos y formas
de interaccidn que caracterizan y rigen el estatus de una organizacién
definiendo el comportamiento de los colaboradores en la misma y con su

entorno.

Una organizacién es un sistema que se desenvuelve en un entorno
social que lo retroalimenta y esto repercute en el comportamiento
organizacional. El comportamiento es regido por la cultura
organizacional la cual se conforma por un complejo sistema de leyes,
valores y costumbres que denominamos cultura social, nacional o
doméstica. En definitiva, los individuos actiuan en relacion con sus
propias caracteristicas personales que se ven influenciadas por el
entorno en el que viven y se han desarrollado. (Alles, 2007)

(Schein, 2010) sugiere que la cultura es un sistema de significado

compartido sostenido por sus miembros, que distingue una organizaciéon de

otras organizaciones.

Plasticos y mas S.A. es una empresa creada en 1967 dedicada a la
produccion y comercializacion de articulos de plasticos para uso doméstico e
industrial; una empresa estable y competente en el mercado, lo que le ha
permitido posicionar su marca y ser reconocida en todo el pais, considerada

entre las tres mejores empresas a nivel nacional.

La organizacién cuenta con 3260 colaboradores, conformada por cuatro
niveles jerarquicos: supervisores, asistentes, auxiliares y trabajadores
especializados en el area. La direccion general de la organizacion se ha
mantenido con una adecuada estabilidad hasta el momento, contando desde

sus afos de creacion con tres direcciones. Desde el 2014 el Ing. Santisteban



se encuentra en la direccion con 62 afios de edad y aun siendo muy

proactivo.

La estructura organizacional es centralizada, todas las gerencias tienen linea
de reporte directa a la Gerencia General, la toma de decisiones debe pasar
obligatoriamente por la direccion antes de ser ejecutada. El sistema de
trabajo fue establecido por una administracion de hace 30 afios atras

enfocado a medir resultados de produccion, imagen y rentabilidad.

La organizacion cuenta con personal con mas de 20 afios de antigiiedad, lo
que refleja estabilidad y fidelidad por parte de los colaboradores, ubicandolos
en una zona de confort en la que su principal interés es mantener una
estabilidad laboral y econdmica. La Directiva al no exigir una alta formacion
de los colaboradores y no contar con un plan de carrera crea en ellos

aspiraciones limitadas sobre su formacion profesional.

De acuerdo a las situaciones antes mencionadas, se ha logrado identificar
una cultura de modelo autocratico ya que favorece a la toma de decisiones
centralizada y el control de las personas que conforman la empresa. El
interés por el desarrollo de los colaboradores es limitado, existe
insatisfaccion en temas de salarios y beneficios, la falta de autonomia de las
jefaturas de area para la toma de decisiones retrasa la produccion y alcance
de resultados y los procedimientos desactualizados limitan el crecimiento del

negocio.

El modelo autocratico refiere a que quienes ocupan posiciones de mando
habitualmente tienen el poder suficiente para indicar a los empleados que
hacer. Los empleados en general cumplen ordenes; basicamente la
orientacion dominante es la autoridad. Esta se delega por derecho de
mando a las personas que corresponden, por lo tanto, los empleados
obedecen a los directivos. (Keith Davis citado por Martha Alles, 2007 pag.
51)
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1.2. Comportamiento Organizacional (Identidad)

El comportamiento organizacional estudia lo que hacen las personas en una
organizaciéon y como afecta su comportamiento en el desempefio de sus
funciones de su puesto de trabajo. Entre los factores influyentes esta la
motivacion del personal, la satisfaccion laboral, estructura organizacional,

procesos de cambios y oportunidades de desarrollo profesional.

El comportamiento organizacional se refiere al estudio de las
personas y los grupos que actlan en las organizaciones. Se ocupa de
la influencia que todos ellos ejercen en las organizaciones y de la
influencia que las organizaciones ejercen en ellos. Retrata la continua
interaccion yla influencia reciproca entre las personas y las
organizaciones. (Chiavenato, 2009)

Segun (Hellriegel & Slocum, 2009) ElI comportamiento organizacional es el
estudio de individuos y grupos en el contexto de una organizacion y el
estudio de los procesos y practicas internas que influyen en la efectividad de

los individuos, los equipos y la organizacion.

Campo de estudio que se sustenta en la teoria, métodos y principios
de diversas disciplinas para aprender acerca de las percepciones,
valores, capacidades de aprendizaje de los individuos mientras
trabajan en grupos y dentro de la organizacion y para analizar el
efecto del ambiente de la organizacion y sus recursos humanos,
misiones, objetivos y estrategias. (Gibson, 2011)

De acuerdo a estas definiciones mencionadas por los autores, el
comportamiento organizacional esta sujeto a procesos y practicas internas
de la organizacion que influyen en el desempefio de los colaboradores y del
individuo en el contexto de la empresa, el cual puede ser alterado por el

entorno en el que se encuentra.

Desde el punto de vista del comportamiento organizacional en la empresa
Plasticos y mas S.A., en el Ultimo semestre se han presentado quejas sobre
el bajo desempeiio de los colaboradores por parte de los supervisores en

areas de produccion, ventas y comercializacion. Desde hace 2 afos, la
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empresa ha tenido problemas para mantener un nivel de produccion alto,
teniendo en los Ultimos meses un porcentaje menor a los afios anteriores. Y
han existido manifestaciones de descontento por parte de los colaboradores

por la falta de incrementos de salario y beneficios.

Dentro del comportamiento organizacional se analizé que influye mucho que
las instalaciones al ser muy antiguas no permiten un buen mantenimiento de
las maquinas que son de alta tecnologia para el area de produccion; lo cual
ocasiona desmotivacién al colaborador por no contar con las condiciones

adecuadas de trabajo.

Al hablar de un comportamiento en Plasticos y mas S.A., dicha empresa ha
mantenido un desarrollo en un mercado estable y con poca competencia, lo
que ha permitido que su marca sea estable y sea reconocida en todo el pais.
Esta estabilidad se ha mantenido por mas de 30 afios ya que no tenian
competencia; por lo tanto, los procesos no han tenido actualizaciones lo cual

ocasiona problema presente a la organizacion.

1.3. Comunicaciéon Organizacional. (Personal, producto y
cliente)

En un mundo globalizado hablar de comunicacion organizacional es tratar un
tema muy importante, ya que es algo fundamental para toda organizacion
puesto que es una disciplina reciente y Ultimamente aplicada debido a esto
es un pilar de éxito de muchas empresas a nivel mundial especialmente en

el area de desarrollo profesional.

La comunicacion es la transferencia de informacion o de significado
de una persona a otra. Dicho de otra forma, es el proceso por el cual
se transmite informacion y significados de una persona a otra.
Asimismo, es la manera de relacionarse con otras personas a traves
de ideas, hechos, pensamientos y valores. La comunicacion es el
proceso que une a las personas para que compartan sentimientos y
conocimientos, y que comprende transacciones entre ellas. En toda
comunicacion existen por lo menos dos personas: la que envia un
mensaje y la que lo recibe. (Chiavenato I. , 2007)
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La Comunicacion Organizacional es uno de los factores
fundamentales en el funcionamiento de las empresas, es una
herramienta, un elemento clave en la organizacion y juega un papel
primordial en el mantenimiento de la institucién. Su actividad es
posible gracias al intercambio de informacion entre los distintos
niveles y posiciones del medio; entre los miembros se establecen
patrones tipicos de comportamiento comunicacional en funcion de
variables sociales, ello supone que cada persona realiza un rol
comunicativo. (Castro, 2012)
De acuerdo a lo mencionado por los autores en referencia a la comunicacion
organizacional, podemos identificar factores que determinan la carencia de
comunicacién en la empresa Plasticos y mas S.A. La direccion general de la
organizacibn se ha mantenido con una adecuada estabilidad hasta el
momento, contando desde sus afios de creacion con tres direcciones,
considerando que la empresa este entre tres de las mejores a nivel nacional.
Desde el 2014 el Ing. Santisteban se encuentra en la direccion con 62 afios

de edad y aun siendo muy proactivo.

Todo esto conlleva que la estructura organizacional en todas las gerencias
tenga una linea de reporte directa a la Gerencia General, las decisiones
deben pasar obligatoriamente por la direccion antes de ser ejecutada lo que

nos da evidencia que esta organizacion es centralizada.

Toda esta comodidad provoca que la empresa Plasticos y mas S.A. cuenten
con colaboradores que tienen hasta 20 afios laborando en la misma area ya
que dentro de la misma no existe un plan de carrera lo que ha generado en
sus colaboradores poco interés en su formacion y preparacion profesional.
Lo cual hace que exista un déficit de comunicacion tanto con los

colaboradores, gerencias y direccion.

Al no ser escuchados todos los colaboradores dentro de la planificacion de la
organizaciéon se deja de lado las exigencias que ellos mantienen para estar
satisfechos en sus puestos de trabajo (incremento salarial y mejora en sus
beneficios), todos estos problemas son ocasionados porque la mayor parte
de sus procedimientos son desactualizados ya que fueron creados hace 30

afos atras.
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2. DETERMINACION DE LA ESTRATEGIA

2.1. Gestion del desempeiio

Las organizaciones necesitan conocer como estan desempefiando
sus labores los empleados, a fin de identificar quiénes efectivamente
agregan valor y cuales no, para esto se lleva a cabo la evaluacion del
desempeiio, en donde es posible asignar -calificaciones a los
empleados, para que de esta forma se pueda discriminar entre
empleados efectivos e inefectivos. (Sanchez & Bustamante, 2008)
Dentro del andlisis presentado en dicho estudio se logré identificar
colaboradores con mas de 20 afios de antigiedad laborando en la
organizaciéon, los mismos que durante su trayectoria profesional se han
mantenido con el mismo cargo preocupados por mantener una estabilidad

laboral y econémica.

En el dltimo semestre se han presentado quejas sobre el desempefio de los
colaboradores por parte de los supervisores, lo que se ha reflejado en la
disminucién de las ventas, lo que ha llevado a pensar en la necesidad de
incorporar cambios importantes en varias areas especialmente en:

produccién, ventas y comercializacion.

De acuerdo a los problemas identificados, se ha procedido a plantear
estrategias de cambio que implican un andlisis previo de la organizacion
entre ellos: definir la estructura organizacional de la compafia, actualizar
manuales de funciones, revisar y actualizar politicas y procedimientos en
base a los nuevos objetivos organizacionales y sociabilizacién de estos

procedimientos establecidos con los colaboradores.

Teniendo una base de lo que se quiere lograr como la definicion de cargos,
de una estructura jerarquica y procedimientos actualizados, se procedera a
definir modelos de evaluacion de desempefio, determinacion de cronograma
de trabajo y proceso de sensibilizacion en que los colaboradores

comprendan los beneficios de la evaluacion e impacto organizacional.
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Se implementard una evaluacion de 360 grados, el cual implica una
medicion de cumplimiento de objetivos para cargos directivos y una
evaluacion de 90 grados al éarea operativa y mandos medios de la

organizacion.

La evaluacion 360 grados aplicada a gerencia nos permitird medir el
cumplimiento de objetivos, determinar necesidades de capacitacion y
desarrollo de competencias, definir plan de carrera midiendo el potencial del
candidato y el grado de satisfaccion del cliente, determinando si el cliente
esta satisfecho con la atencién y calidad del producto brindado. A diferencia
de la evaluacion de 90 grados la cual se adaptara a los objetivos e

identificacion de puntos fuertes por desarrollar y puntos de mejora.

En la evaluacion podremos obtener problemas ocasionados por procesos
gue han durado mas de 30 afios, personal laborando con més de 20 afios en
el mismo puesto, gerencias sin autonomia para la toma de decisiones y
factores influyentes en el bajo rendimiento, ademas de las ventas no
comparables a la de afios anteriores.

Una vez realizadas las evaluaciones, se establecera plazos de mediciones
de manera semestral con el fin de evaluar el cumplimiento de objetivos y
puntos de mejora, las cuales definiran si el empleado esta apto para cumplir
con sus obligaciones y se adaptara para la toma de decisiones por parte de

la gerencia para planes de formacion, promocion y ascenso.

2.2. Desarrollo de personal.

Para el desarrollo de personal se plantea un plan de sucesion para puestos
claves en areas estratégicas, aboliendo esta estructura centralizada en que
la toma de decisiones es solo aprobada por Direccion previo a ser ejecutada

lo que retrasa los procesos en las distintas areas.

La idea de este plan de sucesion es la preparacion previa de un colaborador
gue pueda ser formado en base al negocio y ser back up de este gerente de
area en caso de desvincularse de la compafia. Adicional, planteamos un

plan de carrera para todos los colaboradores de la organizacion con el fin de

15



que puedan tener un desarrollo y crecimiento profesional lo cual también

implica un proceso formativo el cual es definido a través del organigrama.

Al obtener el analisis de las evaluaciones de desempefio los Consultores
externos procederan a socializar los puntos de mejora con los colaboradores
con el fin de tener apertura sobre las dificultades y necesidades para el
cumplimiento de objetivos previo a esto se debera conversar con gerencia

para la identificacion de puntos criticos en sus colaboradores.

Al identificar estas areas de mejora de los colaboradores, se creara un plan
de acciébn que impligue un proceso de formacion y actualizacion de
conocimientos con el fin de integrarlos a los planes de carrera establecidos,
que los motive a un crecimiento profesional y cree identificacion y sentido de
pertenencia con la organizacion, aporte a la mejora del clima organizacional

e incremento de satisfaccion laboral.

Dichas evaluaciones brindaran datos de competencias que seran validadas
en entrevistas, entre estas la capacidad de liderazgo y toma de decisiones
que permita a los colaboradores autonomias en los cargos para la ejecucion

de tareas.

Parte de la motivacién es trabajar con la satisfaccion de nuestro cliente
interno por lo que se busca elaborar planes de incentivos que no se limiten a
un incremento salarial, si no que pueda crear sentido de pertenencia con la
organizacién afianzando valores corporativos, compartir mision y vision y

mantener informado al personal sobre el desenvolvimiento de la compafiia.

2.3. Seleccion de personal

“Las personas planean, dirigen y controlan las empresas para que funcionen
y operen. Sin personas no existe organizacion, de modo que toda
organizacion esta compuesta por personas de las cuales dependen para
alcanzar el éxito y mantener su continuidad” (Chiavenato I. , Administracion
de Recursos Humanos, 2000)
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Todo cambio genera respuestas positivas y negativas, la sociabilizacion y
comunicacion continua de los Directivos con el resto de colaboradores busca
gue estos muestren apertura a los cambios y su asimilacion y adaptacion
sea lo menos traumatica posible. Se encontrara cierta resistencia por
empleados toxicos o a su vez miedo de enfrentar estos cambios y llegar a
perder sus empleos.

Luego del periodo de evaluacion, alineando los nuevos objetivos de la
compafiia en funcibn de cada cargo, se busca que los colaboradores
orienten sus resultados al cumplimiento de estas metas; sin embargo, frente
a la resistencia o cargos sin respuestas posterior al periodo de prueba y

formacion se debera proceder a una reestructuracion organizacional.

En esta estrategia se propone un plan de seleccion compuesto por un
reclutamiento mixto; es decir, considerar candidatos internos y externos a la
compainia, realizar una seleccion por competencia, lo que implica entrevistas
a profundidad, entrevistas situacionales, assessment center o roleplays.
Adicional, integrar herramientas de medicion psicométricas para valoracion
de comportamientos y aptitudes frente al cargo y herramientas de medicion

técnicas para evaluacion de competencias técnicas.

Finalmente, procedemos a la etapa de contratacion e induccion en el que se
busca brindar informacién sobre la organizacion y del cargo para el cual ha

sido seleccionado.

Todo lo propuesto se alineara a mejorar la identidad, la eficiencia, el factor
calidad y tiempo de produccién en los trabajos realizados en los puntos

criticos entre ellos produccion, ventas y comercializacion.
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3. IMPLEMENTACION DE LO PLANIFICADO

3.1. Responsables:

Para las estrategias planteadas en cada una de las areas los responsables
directos seran las areas de gerencia quienes mantendran contacto directo
con sus supervisores, asi como delegados de Recursos Humanos para el

cumplimiento y seguimiento respectivo.

Se considera idoneo el tener asesoria sobre las estrategias a implementar
de los Consultores especializados en el area de Recursos Humanos, que
evalien desde una perspectiva externa la situacién de la empresa frente al
mercado competitivo sobre los resultados obtenidos en los ultimos afios
siendo estos no rentables para la empresa y no ajustados al cumplimiento de

objetivos organizacionales.

Para el levantamiento de informacion para la elaboracion de manuales de
funciones se requerira el apoyo del area de Recursos Humanos, al igual que
para la evaluacibn de desempefio en el que participaran todos los

colaboradores.

3.2. Recursos:

En base al presupuesto aprobado por Gerencia General se procedera a
implementar la propuesta planteada las cuales seran regidas por cada una
de las areas de gerencias, jefaturas y supervisores para la optimizacion de

los recursos y tiempos de trabajo.

Entre los costos de aprobacion se cotizara la implementacion proveedores
de evaluaciones de desempefio sistematizadas y baterias de prueba
psicométricas que permitan evaluar al personal. Ademas, de las
capacitaciones técnicas que permitiran el reforzamiento y actualizacién de

conocimientos de los colaboradores.
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3.3. Metodologia

Para realizar nuestro estudio se propuso la metodologia de tipo mixta
cualitativa y cuantitativa de nivel descriptivo, ya que se realizaran entrevistas
a profundidad, estudios de campo y grupos focales. Ademéas de las
encuestas generadas por el proveedor de las evaluaciones de desempefio.
Los mismos que seran analizados como factores de inclusion y desarrollo de

personal.

Para las descripciones de cargo se requerira de la entrevista y observacién
para el levantamiento de informacion, para conocer el grado de satisfaccion
laboral se realizara grupos focales que les de apertura a los colaboradores
de expresar sus ideas, pensamientos y aportes de mejora a la compafiia y
para la implementacién de nuevas estrategias y sistemas de trabajo se
requiere un estudio de campo que valide la confidencialidad de los

resultados obtenidos.
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CONCLUSION

Este trabajo ha permitido aportar con conocimientos obtenidos en el
transcurso de mi formacion académica en el campo de Psicologia
Organizacional en la que se han establecido estrategias de seleccion,
capacitacion y desarrollo organizacional que permitan a la empresa Plasticos
y mas S.A. subsistir frente a la competencia existente, la cual implica
cambios enfocados no solo para la rentabilidad de la empresa, sino también
su recurso humano que son los que permitirAn el desarrollo y crecimiento

esperado de su organizacion.

Plasticos y més S.A. cuenta con un alta de fidelizacion de sus
colaboradores, por lo que ha proyectado estabilidad en el mercado con un
mismo ritmo de trabajo, lo que ha ubicado a su personal en una zona de
confort, con una cultura centralizada o autocratica que ha limitado la
innovacion, actualizacién e implementaciones de estrategias que podrian

implicar un cambio favorable para la empresa.

Es importante que los cambios establecidos en la cultura como la
actualizacion de los procedimientos, modalidades de trabajo, posibilidades
de ascenso y nuevas implementaciones permitan inicialmente preparar al
personal para que su respuesta sea favorable ante al cambio y estos

avancen en conjunto con la empresa.

La propuesta estratégica ademas de la actualizacion de procedimientos
implica brindarle autonomia y liderazgo a las jefaturas de cada area para la
toma de decisiones, creacion de manuales de funciones de acuerdo a la
necesidad de la empresa y el aporte que requiere de cada cargo,
evaluaciones de desempefo para medir el nivel en que se encuentran y
posibilidades de ascenso y crecimiento para los colaboradores aumentando

su satisfaccion laboral e identificacion con la empresa.
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