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RESUMEN

El caso préactico llamado "Cuando tu empresa se pierde en el envio”, trata de una
empresa familiar dedicada al servicio de Courier con su matriz en Quito y su
sucursal en Guayaquil, cuenta con 50 colaboradores y actualmente se encuentra en
un momento de mucha tension, debido a problemas latentes dentro de ella. La
organizacion se desempefid muy bien en sus primeros afios, pero luego perdié su
vision organizacional, y con el paso de los afios, se ha vuelto una empresa de
estructura y cultura débil, con una comunicacion organizacional deficiente y un
personal totalmente desmotivado. Lo que se pretende lograr con el desarrollo de
éste caso practico es plantear estrategias que, desde la Psicologia Organizacional,
permitan solucionar los problemas que repercuten a la gestién del Talento Humano y
al desarrollo organizacional. Para esto, se realizé un analisis de la empresa, que
permitié la identificacion de sus problemas, las causas a estos problemas y las
consecuencias que podria tener Rapientrega de seguir con esta situacion.
Finalmente, con esta informacion, se plantearon estrategias que puedan mejorar los
procesos de la organizacion y devuelvan a Rapientrega el éxito de los primeros
afos. Adicionalmente, se hizo la revision de varios textos, se obtuvo informacion
bibliografica que complement6 el conocimiento del caso y permitié la comprension
de los problemas clave que se dieron en el departamento de Talento Humano.

Palabras Claves: Vision Organizacional, Cultura Organizacional, Comunicacion
Organizacional, Motivacién, Desarrollo Organizacional, Analisis empresarial.
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INTRODUCCION

El presente caso plantea los problemas de una empresa de Courier,
relacionados con su estructura, su cultura y su comunicacién. Lo mas importante
gue se detectd en el analisis de la situacion, fue la falta de vision de la empresa y
las dificultades en los procesos de gestion del Talento humano que afectan a la
productividad y a la fidelidad de sus clientes. El objetivo del andlisis de este caso, es
plantear una nueva vision y valores que generen en los colaboradores un sentido de
pertenencia con la empresa y esto permita mejorar la eficiencia en la productividad y
en el servicio que se les brinda a los clientes y a fomentar una nueva cultura

organizacional que sea compartida por todos los colaboradores.

Las estrategias que se determinaron para lograr establecer nuevamente a
Rapientrega como una de las mejores empresas de Courier fueron: la inversion en
capacitaciones para el desarrollo de liderazgo de los gerentes y supervisores de la
empresa, capacitaciones que fomenten la comunicacién y el trabajo en equipo con
el fin de brindar un mejor servicio al usuario; implementar un sistema de
reconocimientos e incentivos; reclutar y seleccionar al personal idéneo, que cumpla
con un perfil de competencias en innovacion y creatividad que ayude a desarrollar y
mejorar los servicios de acuerdo a las nuevas necesidades del cliente, y por ultimo
implementar mas adelante un sistema en red de comunicacion interna para la mejor

distribucion de informaciéon entre colaboradores.

Para comenzar, se encontrara en el primer capitulo la descripcién del caso,
es decir, su situacién actual. Luego el analisis de la empresa, considerando la
imagen, el servicio, el personal que labora y los clientes. Posteriormente, se
identificaron las causas a los problemas descritos en el caso, y las consecuencias
gue podrian presentarse en la empresa, en el caso de que no se encuentre una
solucion y la situacion se agrave mas. Y en el ultimo capitulo, se encontraran las
diferentes soluciones en orden de importancia, abordados desde la Psicologia

Organizacional, incluyendo ciertas recomendaciones y las conclusiones.



DESARROLLO

1. Descripcion del caso

Rapientregra S.A. es una empresa que se dedica al servicio de Courier, por lo
gue su mayor departamento es la logistica. La organizacion tiene su matriz en Quito
y su sucursal en Guayaquil, y lleva 5 afios en el mercado. Comenz6 con 20
colaboradores, pero actualmente cuentan con 50 colaboradores por la creciente
demanda en su segundo afio de servicio. La empresa se fundé motivando al
personal con comisiones, cursos y capacitaciones, logrando el trabajo en equipo,
vender sus servicios y recuperar la inversion del negocio. La empresa se inicié con
el area comercial y de logistica y distribucion, cuando se increment6 el nimero de
clientes, se ampliaron los departamentos, pero el personal de logistica fue el mas

afectado porque debian doblar turnos para completar los envios.

Los accionistas, al ver que habia mayor demanda, fijaron su objetivo en ser mas
rentables, por lo que decidieron aumentar la nébmina de la empresa y realizar esto
mediante una consultora. La consultora contratada sugirié redisefiar la Planeacion
Estratégica para que la gerencia pudiera tener una vision clara, un plan de accion,
control y seguimiento continuo en los nuevos departamentos y puedan lograr las
metas planteadas. Se redisefi la organizacion en varios departamentos, sin afectar
el presupuesto de la empresa. Al reestructurarse, se dej0 de lado esta
recomendacion y para el cuarto afio se comenz6 a evidenciar problemas serios
como: falta de liderazgo, pérdida del sentido de pertenencia hacia la empresa,

comunicacion deficiente, desmotivacion en los colaboradores, despidos, entre otros.

La organizacion actualmente, se encuentra en un momento de mucha tension
porque no ha podido lograr los objetivos financieros este ultimo afio; la competencia
en el mercado ha crecido, mostrandose con mayor ventaja que Rapientrega. La
organizacion esta debil en su estructura, y los gerentes estan cuestionando el
trabajo del area de Talento Humano, tanto asi que se despidio al Coordinador de
Recursos Humanos y se ascendio al Analista de Recursos Humanos con el fin de
gue pueda ayudarlos con una solucion en cuanto a los problemas internos de la

empresa.



2. Diagndéstico de la situacion

Los problemas de la empresa se iniciaron debido a que los duefios no siguieron
la recomendacion de la consultora, respecto al redisefio de una planeacion
estratégica en la empresa, lo que gener6 que no haya una vision clara de la
organizacion, ni un plan de accion, ni un control y seguimiento contindo en todas las
areas de la empresa. La vision en un negocio es esencial para el logro de metas y
objetivos, y ésta debia esclarecerse en el plan estratégico que se le habia
recomendado a la empresa realizar, porque a partir de ésta falta, es que se fueron

desprendiendo otros problemas en cadena.

La planificacion estratégica es un proceso de implementacién de planes para
lograr alcanzar objetivos trazados por la empresa. Segun Romero (2004), “la
planificacion estratégica nos indica las acciones a emprender para conseguir los
fines, teniendo en cuenta la posicibn competitiva relativa, y las previsiones e
hipotesis sobre el futuro” (p. 9). Podemos decir entonces que es una herramienta
gue permite a las organizaciones prepararse para enfrentar situaciones econémicas,
sociales y politicas que se presenten en el futuro, tomando en cuenta la
disponibilidad de recursos de la empresa, y orientando los esfuerzos hacia metas

realistas de desempefio.

El proceso para el Plan Estratégico se da en tres etapas: la etapa de formulacién
compuesta por la misién y visién de la empresa, el entorno externo (oportunidades y
amenazas), el analisis interno (fortalezas y debilidades), los objetivos y las
estrategias; la segunda etapa es la implantacion de la estrategia; y la ultima etapa
es la medicién y evaluacion del rendimiento. Este plan es lo que necesita la
empresa Rapientrega para poder crear estrategias nuevas, que le permitan
establecer una cultura que se comparta entre los colaboradores, mejorar la

comunicacioén interna, acercarse a sus clientes y mejorar sus servicios.

Otra causa a los problemas de la organizacion, es la deficiente comunicacion
corporativa, que se transforma en la falta de compaferismo entre colaboradores y
aln mas entre sucursales; la existencia de personal téxico, y el poco trabajo en
equipo genera la escasa integracion del personal. La comunicacién segun Trelles
(2004), “es el medio que permite orientar las conductas individuales y establecer

relaciones interpersonales funcionales que ayuden a trabajar juntos para alcanzar
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una meta” (p. 41). La mala comunicacion organizacional ha dado como resultado
poca estimulacion en los colaboradores y un incremento de aislamiento y decepcion;
estos sentimientos pueden repercutir en la salud fisica y mental de los
colaboradores.

La falta de capacitaciones e incentivos fue uno de los factores causantes de la
desmotivacion en el personal y que los colaboradores pierdan sentido de
pertenencia hacia la organizacion; en vista de que los accionistas se han
preocupado Unicamente en la rentabilidad de la empresa y no en el capital humano,
los mejores colaboradores tomaron la decisién de renunciar e irse a la competencia
en busca de un desarrollo profesional y planes de carrera. Si Rapientrega no
comienza a capacitar a su personal en todos los &mbitos, ya sea en el servicio, en
trabajo en equipo, en comunicacion, en liderazgo, entre otros; no habra personal

con buenas competencias, aptitudes y comprometidos con la empresa.

3. Analisis de la cultura de la organizacién

El clima y la cultura organizacional constituyen dos componentes importantes
para incrementar la productividad laboral. El clima organizacional es esencial en el
proceso de socializacion del conocimiento y la cultura. La socializacion de la cultura
en una organizacion es fundamental para lograr la colaboracion del personal en
tiempos de sacar ventaja a la competencia, que es exactamente lo que Rapientrega
necesita, ya que su facturacion es de las mas bajas entre las empresas que brindan

servicio de Courier.

La cultura organizacional es segun Sanchez (2015), “el conjunto de
valores y normas dentro de una organizacién que guian y controlan el
comportamiento de los trabajadores y de la entidad misma,
implementada de una manera adecuada, refleja una menor tasa de
rotacion de personal y un mayor compromiso de los trabajadores con

la empresa” (p. 40).

La cultura en una empresa esta compuesta por valores, politicas, tradiciones y
comportamientos que otorgan a sus miembros un sentido logico para interpretar la
vida organizacional y es lo que les permite diferenciarse de las demas. Existen

sistemas culturales fuertes o débiles, que se miden por el grado de intensidad con el
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gue se manifiestan las creencias, valores y el grado de cohesion cultural; y sistemas
culturales concentradas o fragmentadas, que se miden por el grado de sensibilidad

gue poseen respecto a los cambios que se suscitan en el entorno (Sanchez, 2015).

Rapientrega muestra tener una cultura débil y tendiente al cierre, porque no se
adapta a las necesidades nuevas de los clientes y no toma en cuenta los cambios
del entorno. Actualmente, la empresa no muestra una buena imagen corporativa en
el mercado ya que sus clientes se quejan y reclaman el servicio del area comercial y
de logistica, lo cual crea una mala imagen que impide la recomendacion entre
usuarios. Ademas, la organizacion no posee fortalezas que los diferencien entre sus
competidores y su facturacion ha sido de las mas bajas en el mercado. Estos
sintomas que presenta la organizacion, se notan desde el entorno exterior y desde

ahi se puede percibir que no es una empresa que esta organizada.

En el caso de Rapientrega, al contratar nuevo personal no proporciond una
induccion adecuada, cambio su cultura de trabajo en equipo, dejé de fortalecer el
compafierismo, y dejé de tener una vision clara. La vision organizacional segun
Castillo (2005) “consiste en una declaracion formal de lo que la Institucion espera
lograr en el futuro, en funcion de los espacios que generara el entorno y de las
propias competencias organizacionales” (p. 49). Los jefes desconocen la direccion
gue deben seguir, y como consecuencia, el personal dej6 de tener sentido de
pertenencia hacia la organizacion y los mejores colaboradores optaron por irse a la
competencia. Esta falta de visidn ocasion6 que no exista un liderazgo claro y que los

colaboradores perciban de manera segmentada a la empresa.

Ademas de una imagen inadecuada y una identidad débil, la empresa esta
dejando de lado las nuevas necesidades del cliente, algo que si lo estd tomando en
consideracion la competencia, acomodando el servicio a las nuevas demandas del
mercado. Todo esto, nos permite inferir que a la Gerencia le esta interesando mas
completar la entrega, que el servicio en si (todo lo que compone el proceso del
envio y la recepcion). Esto se debe a la falta de capacitacion al personal en
innovacion y técnicas con respecto al servicio del cliente. El personal muestra poco

interés al comportamiento que deben tener con relacion al usuario.

Los clientes se encuentran muy insatisfechos con la organizacion, por lo que se

deciden ir a las empresas de la competencia, las cuales brindan un mejor servicio a
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nivel nacional y tienen poca diferencia en costos. Esto ha dado como resultado que
Rapientrega facture muy poco el Ultimo afio y sea entre la competencia, una
empresa gque se encuentra entre los Ultimos puestos de facturacion en el servicio de
Courier. Los objetivos actuales no son compartidos o aceptados por los miembros
de la organizacion, e incluso podriamos decir, que no saben cuales son los objetivos

organizacionales de Rapientrega.

El clima organizacional que vive el colaborador en la empresa Rapientrega no es
bueno, el ambiente social demuestra que no se esta trabajando en equipo, existe
poco comparfierismo entre departamentos y entre los colaboradores de las
sucursales. Este comportamiento se debe al poco incentivo y reconocimiento, al tipo
de liderazgo que existe en los departamentos o areas de la empresa y al conflicto
entre comparieros y entre jefes y subalternos. Fomentar una cultura de trabajo en
equipo, un cultura que facilite la comunicacion y que reconozca e incentive a sus
colaboradores es necesaria para que en ellos florezca ese sentimiento de
pertenencia hacia la organizacion. Este comportamiento en el personal, facilita el

incremento de productividad lo que resulta en un mejor servicio al cliente.

4. Andlisis de la Comunicacion Organizacional

La comunicacion organizacional es fundamental porque facilita el logro de las
metas y el desarrollo de la organizacion y sus colaboradores. Es por una buena
comunicacioén interna que el personal puede desempefiarse mucho mejor en su area
laboral y dara frutos en su productividad y su servicio al cliente. Una buena
comunicacioén interna en la organizacion permite el conocimiento, la capacitacion, la
colaboracion o trabajo en equipo, entre otras ventajas; la suma de estos da como

producto un buen servicio al cliente y motivacion en los colaboradores.

Trelles (2004) afirma que la comunicacion en las organizaciones tiene
una funcién crucial de reunibn de datos para los miembros,
proporcionandoles informacién con sentido, y es también el vehiculo
principal a través del cual los miembros de la agrupacion pueden
ayudar a dirigir cambios en la misma, influyendo en las actividades de

otros individuos con los que cooperan (p. 41).
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El disefio de un plan estratégico que esté direccionado a la comunicacion es un
medio para que se puedan dar los resultados organizacionales, realizando
programas y acciones de comunicacion que puedan lograr los objetivos planteados.
Andrade (2005) indica que “la comunicacion organizacional interna no debe consistir
en una serie de actividades sin sentido ni conexion, sino en una estrategia que las
agrupe a partir de objetivos claros y de planes concretos” (p. 45). Los gerentes en la
organizacion son los responsables de la comunicacion y de desarrollar habilidades
interpersonales para la efectiva relacion con los demas colaboradores. En
Rapientrega, los lideres de cada area carecen de aptitud para direccionar a su
personal, y no cumplen con la competencia para resolver problemas o trabajo en

equipo.

Castro, Celeste & Abad (2005) afirman que el conocimiento individual
se genera desde la informacion, y el conocimiento organizacional se
genera a través de procesos de aprendizaje organizativo.
Compartiendo el conocimiento individual creamos conocimiento social.
Para alcanzar este estadio de organizacion inteligente debemos partir
de la sistematizacion del conocimiento especializado de cada individuo
gue la integra. Definiendo el mapa de conocimiento de la empresa, los
individuos capaces y las necesidades informativas, establecemos una
arquitectura comunicativa que defina canales y formas de relacion
individual y sistemas de didlogo individuo-base de datos, que

incentiven la adquisicion de conocimiento y el aprendizaje. (p. 18)

Rapientrega tiene problemas de liderazgo y problemas de comunicacion. La
empresa enfrenta con relaciones interpersonales deficientes, por lo que el trabajo en
equipo no se da regularmente y esto produce un mal servicio al usuario. Para poder
trabajar en la mejora de la comunicacion de la empresa, se debe comenzar por
establecer una estructura organizacional con una cultura que sea compartida por
todos los miembros, luego se debe plantear estrategias que ayuden en la
comunicacion organizacional de Rapientrega. Las estrategias deben ser enfocadas
al desarrollo del liderazgo, a la aptitud de trabajo en equipo, al perfeccionamiento
del servicio al cliente y en un futuro, cuando la empresa se encuentre mas fuerte en
su capital financiero, implementar un sistema de red interna para desarrollar la

comunicacion formal en Rapientrega.
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5. Determinacion de las Estrategias

Es necesaria la implementacion de una planeacion estratégica que permita
invertir en las nuevas necesidades del cliente y en capacitaciones para el personal.
La planeacion debe ser enfocada en mejorar y desarrollar la comunicacion
organizacional y organizar la estructura de Rapientrega para el fortalecimiento de su
cultura, comenzando por actualizar y establecer una vision que refleje a su vez la
nueva mision y valores organizacionales, que podran dar paso a la creacion de
varios objetivos estratégicos. Las matrices estratégicas de (mision, vision, valores)
deben ser elaboradoras por la direccién y gerencia general de Rapientrega con la
ayuda del departamento de Talento Humano y es de mucha importancia que estas

sean comunicadas y asumidas por todo el personal de la empresa.

Una vez que las matrices estratégicas ya estén establecidas, la planeacion
estratégica, como se explica en el diagnostico de la situacidon de Rapientrega,
constaria en realizar un diagnostico de la situacion de la empresa por medio de un
analisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), a partir de eso
se puede proceder a crear las estrategias de Rapientrega con el objetivo de
sobresalir entre la competencia y motivar a sus colaboradores, de esta forma
podrian incrementar nuevamente su facturacion anual, asi como lo hicieron en los

primeros afos de servicio.

La capacitacion permanente es una solucién para la calidad de resultados, pero
antes, se debe identificar las necesidades de las diferentes areas de la organizacion
para saber cuales son las capacitaciones importantes para inversién. Una tendria
gue estar enfocada al trabajo en equipo y comunicacion organizacional porque estos
factores son los mas afectados en la organizacion y se reflejan en la cultura de la
empresa por la deficiente relacion que hay entre compafieros y areas de trabajo. La
formacion de lideres también es sumamente necesaria y estaria dirigida a
supervisores, jefes y gerentes de la empresa, ya que los colaboradores se quejan

del tipo de liderazgo que existe en Rapientrega.

Un sistema de reconocimiento e incentivos no tiene porque usar tanto dinero del
capital de la empresa, comenzando desde el reconocimiento que puede ser una
congratulacion verbal de parte de un jefe a un subordinado, una palmada en la

espalda o una conversacion amena, mejora bastante la actitud de un colaborador e
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incrementa el sentido de pertenencia de éste hacia la organizacion. Crear un
sistema de mejor empleado del mes con algun incentivo econémico o algun regalo,
motiva al colaborador a ser ese ganador y empefiarse mas en su trabajo, esto
incluye tener que aprender a trabajar en equipo y volverse un ejemplo de trabajador
hacia sus comparfieros. Se debe realizar una encuesta o grupos focales para poder
identificar cuéles serian los incentivos que les llame mas la atencion a los

colaboradores.

Otra estrategia para la empresa es contratar nuevo personal, no mas de tres
nuevos colaboradores que posean un perfil con competencias de innovacion y
creatividad para que sean los encargados de realizar un estudio de mercado e
implementar nuevas ideas que atraigan al cliente, ideas que se acomoden mas a las
necesidades actuales y sea algo nuevo y efectivo. Estos nuevos colaboradores
deben usar los recursos que tiene la empresa actualmente y tener aptitudes de
liderazgo para dirigir a su equipo de trabajo. Esto, como las capacitaciones, es una
inversion necesaria para Rapientrega que incrementara la cantidad de clientes e

ingresos, alcanzando asi los préximos objetivos financieros.

Una ultima estrategia seria implementar una tecnologia de comunicacion interna
para la empresa, es decir un sistema interno de intranet con el objetivo de facilitar el
acceso a la informacion y que los colaboradores puedan transformarlo en una guia
de capacitacién, ademas de que este incentiva un trabajo colaborativo, facilita la
toma de decisiones y acorta tiempos y distancias en las areas de la organizacion.
Esta solucidén puede ser implementada mas adelante, ya que toma mucho dinero del
capital financiero y seria conveniente ejecutar este plan cuando Rapientrega esté

mas fuerte en su estructura y en su productividad laboral.

Cuadro de Estrategias

Recurso
Estrategia Responsable Procedimiento Material Financiero Metodologia
Elaboracion de | Gerentes, Matrices estratégicas, Hojas papel | No aplica Diagnéstico de
la Planificacion | Departamento andlisis interno y externo, | bond para la empresa
Estratégica de Talento objetivos estratégicos, formatos de investigado por
Humano. implantacion de entrevistas medio de
estrategias, medicion y y entrevistas,
evaluacion del encuestas. encuestas y
rendimiento. grupos focales.
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Capacitacién a | Departamento Diagnostico de Papel bond | Alrededor de | Entrevistas a
diferentes de Talento necesidades para para $1500 a colaboradores
areas de Humano inversion. entrevistas. | $2000 por de diferentes
Rapientrega Contratacién de Sala de capacitacion. | areas de la
empresas de reuniones o empresa.
capacitacion. eventos. Plan de control
Organizacion de las salas | Utiles para y seguimiento al
y de la logistica. el personal. personal sobre
Plan de control y Proyector. las
seguimiento. Pizarra. capacitaciones
Refrigerios. dadas.
Sistema de Departamento Identificacion de Papel bond | Presupuesto | Encuesta,
Reconocimien- | de Talento incentivos preferidos. para de Talento grupos focales
tos e Humano Establecer modo de formato de | humano
Incentivos reconocimiento (seguros, | encuestas.
premios, bonos).
Implementar y comunicar
el sistema de incentivos.
Seleccion de Departamento Reclutamiento y selecciéon | Formato de | Presupuesto | Entrevista
nuevo de Talento de personal con aptitudes | entrevista de Talento laboral.
personal con Humano de innovacion y liderazgo. humano. Pruebas
determinado Alrededor de | psicométricas.
perfil $100 para
cancelacion
de prueba
psicométrica.
Implementar Departamento Contratar a empresa que | Computado | Entre $5000 | Plan de control
sistema de de Talento provea sistemas de ras. y $6000 y seguimiento
comunicacion | Humano. intranet. Equipos de para verificar el
interno Sistemas. Capacitacion del personal | comunicaci correcto uso del
(intranet) en la utilizacion del 6n de red. sistema de
sistema. intranet.
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CONCLUSIONES

El objetivo del andlisis de este caso ha sido aprender sobre las herramientas
necesarias para recuperar la productividad de los colaboradores de Rapientrega y
proponer estrategias para incrementar la motivacion con el propdsito de brindar un
excelente servicio al usuario. Las estrategias recomendadas para la mejora de la

estructura de la organizacion y la motivacién de los colaboradores fueron:

e Laimplantacion de un plan estratégico que permitira direccionar la empresa a
un servicio de primera, a través de una vision organizacional actualizada y
objetivos estratégicos de innovacion para sobresalir entre la competencia.

e Las capacitaciones promoveran el desarrollo del liderazgo de jefes y
supervisores, el trabajo en equipo y la comunicacion organizacional interna
de la empresa, estas capacitaciones de la gestion del Talento humano
facilitaran los procesos de la empresa que competen al servicio al cliente.

e El sistema de reconocimientos e incentivos incrementara la motivacion de los
colaboradores y se plasmaria como parte de la cultura de la empresa.

e Seleccionar a nuevo personal con competencias de innovacion y creatividad
ayudara a la empresa a expandirse en su campo de servicio, ya que el
objetivo serad reconocer nuevas necesidades del cliente y atraerlos
nuevamente a Rapientrega.

e EIl sistema comunicacional de intranet permitira a los colaboradores que

aprendan a circular informacion adecuada y correcta en la empresa.

Haber analizado el caso sobre la empresa de Courier Rapientrega, permitié
identificar problemas que deben ser abordados desde la psicologia organizacional y
reconocer cuales son las areas del Talento humano que deben participar para la
buena conduccion de la organizacién, el bienestar de los colaboradores y los
procesos que facilitan la eficiencia y eficacia de la produccion y el servicio en un

negocio.
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RECOMENDACIONES

Es importante que las capacitaciones dadas tengan un plan de control y
seguimiento continuo ya que asi podra haber una retroalimentacion que
garantice la productividad y rendimiento de los colaboradores, ademas que
los hara relacionarse y desarrollarse en el ambito laboral.

Se debe involucrar a todo el personal en la ejecucion de las estrategias, con
el fin de que aprendan sobre la importancia de identificar las necesidades del
cliente a través de la participacion en el proceso de reestructuracion de la

empresa.
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