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RESUMEN

El objetivo general del presente estudio se enfoca en una propuesta estratégica
para fortalecer el Aprendizaje Organizacional en el Grupo Mudanzas Mundiales,
mediante un andlisis situacional y planteamiento de herramientas que permitiran
mejorar la eficiencia de sus procesos y el desempefio laboral de sus

colaboradores.

La organizacion investigada es una empresa costarricense que se dedica a la
prestacion de servicios logisticos, de transporte, almacenaje y custodia de

documentos, tanto a nivel nacional como internacional.

Para los fines del proyecto, se realizé una investigacion de campo, por medio de
un diagndstico situacional a nivel interno, con el propdésito de identificar los
principales obstaculos organizacionales que podrian estar afectando el buen
desempefio y productividad de sus colaboradores. Por medio de esta investigacion
se concluye que la empresa esta enfrentando serios problemas con un personal
cada vez mas separado por trabajos aislados, individualismos y desconocimiento
de la estrategia corporativa; asi como por la falta de comunicacion y duplicacion
de funciones, debido al desconocimiento de las actividades que cada area realiza

internamente.

Se encontr6 en la situacion descrita anteriormente una oportunidad para generar
un cambio desde lo interno de la organizacién, a través de una adecuada
estrategia de aprendizaje para que los miembros del equipo puedan sentirse mas
identificados y comprometidos con las funciones que desempefian y que esto se
refleje en la eficacia y la eficiencia del trabajo que realizan y en las relaciones con

los clientes tanto internos como externos.
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Introduccion

El desempefio de los empleados es la piedra angular para el desarrollo y
crecimiento de las compafiias. Un buen desempefio de los colaboradores se
evidencia con su eficiencia, calidad de servicio, responsabilidad, trabajo en
equipo y una buena comunicaciéon. Por el contrario, cuando el desempefio de los
colaboradores es bajo, se traduce en problemas para la compafia, quejas de
clientes, ineficiencias, lentitud de procesos, situaciones que podrian provocar

serios inconvenientes a las empresas y hasta su cierre.

Es por esto que las compafiias deben velar constantemente por el buen
desemperio de las funciones de sus trabajadores y detectar aquellos obstaculos

gue podrian estar poniendo en riesgo la organizacion.

Grupo Mudanzas Mundiales no es la excepcion y como empresa en constante
evolucion, ha debido enfrentar grandes retos relacionados con el impacto que ha
tenido sobre el personal una serie de cambios suscitados con el crecimiento de
la empresa. El negocio, que inicid en los afios sesenta con un pequefio camion
gue transportaba a las personas que se mudaban de casa, operado por ocho
personas, se ha convertido en una empresa que ofrece trabajo a mas de
doscientos cincuenta colaboradores y que cuenta con una amplia gama de

servicios tanto a nivel nacional como internacional.

A pesar del éxito de esta compafila y de su estabilidad en el mercado
costarricense, los directivos de Mudanzas Mundiales reconocen que la expansion
de negocios y su crecimiento no han estado ligados a una estrategia planificada;
por el contrario, este proceso se ha hecho de forma desmesurada y sin estar
ligado a resultados ni a la estrategia de la empresa. Existe internamente un gran
desconocimiento de la labor de cada area de negocio debido a que se trabaja de
forma aislada e individual, y se ha encontrado incluso duplicidad de funciones y

procesos. De igual forma, se ha identificado un problema en cuanto a su cultura
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y clima organizacional, donde los altos directivos consideran que los empleados
no estan dirigiendo sus esfuerzos hacia el cumplimiento de una misma meta.
Todo lo anterior afecta de manera directa el desempefio de sus colaboradores y
por ende la eficiencia de la compafiia.

Dichas condiciones son las que condujeron al desarrollo del presente trabajo,
donde inicialmente se aplica un diagnéstico organizacional a un porcentaje
representativo de la poblacion de trabajadores con el fin de conocer con amplitud
los principales obstaculos que impiden desarrollar sus funciones de una forma

adecuada y que por ende repercute directamente en su desempefio.

Una vez identificados los obstaculos al desempefio exitoso, se procede a
elaborar una propuesta a la medida que pretende atacar cada uno de los
obstaculos organizacionales mediante una estrategia donde los colaboradores y
sus lideres aprenderan por medio de una serie de tacticas a enfocar todos sus
esfuerzos hacia el cumplimiento exitoso de los objetivos de la empresa. Se les
brindara una serie de herramientas que podran aplicar diariamente a sus labores
que les permita elevar la eficiencia de cada una de las tareas a realizar y a

enfocarse en los asuntos realmente importantes para la compainia.

Una adecuada gestion del aprendizaje organizacional, puede generar la
modificaciébn de conductas, practicas y pensamientos no deseados en la
institucién y de esta manera conformar una cultura organizacional que contribuya
al cumplimiento de las metas de la empresa y que vayan acorde a la misién,

vision y valores establecidos por esta.

Esta propuesta pretende generar un cambio positivo en el Grupo Mudanzas
Mundiales, elevando la eficiencia de sus procesos y la comunicacién estratégica

entre los miembros de la organizacion.



CAPITULO I: Descripcién de la Industria de Servicios Logisticos
Integrados, asi como las perspectivas teoricas referentes al
aprendizaje estratégico

1.1 Industria de Servicios Logisticos Integrados

1.1.1 Resefa Histoérica

Logistica es un término que ha sido ampliamente utilizado en los tiempos
modernos, en distintos ambitos de la administracion, economia y comercio en
general. Sin embargo, su aplicacion se remonta a los inicios de la humanidad,
donde el hombre, en su lucha por la sobrevivencia, tenia la necesidad de buscar
nuevos y mejores métodos para cubrir sus necesidades. En ese entonces, los
individuos debian planificar como abastecer sus necesidades basicas como la
alimentacion y el abrigo. Por ejemplo, en épocas de invierno, debian estructurar
todo un plan para la recoleccion, traslado y calculo de cantidad de alimentos y
métodos de almacenaje, donde se pudieran conservar para su consumo. Debido
a que los alimentos eran perecederos y no existian desarrollados sistemas de
transporte, las personas se veian en la necesidad de vivir cerca de los lugares
donde se producian. A medida que se fueron especializando sus sistemas
logisticos, el consumo y el abastecimiento fueron separandose geograficamente.
Cada sector fue especializandose en lo que podian producir de forma mas
eficiente y a la vez crearon formas de transporte de los bienes a otras regiones.
Esta era la forma mas primitiva de la logistica en las primeras épocas de la

historia.

Posteriormente, el concepto de logistica fue utilizado en el siglo VIl antes de
Cristo. Etimolégicamente proviene del término “logistikos”, que significa “diestro
en el calculo” o “saber calcular”. En Grecia, en el afio 489 antes de Cristo, ya se
usaba la palabra logistica, y se definia como “hacer algo l6gico” (Salazar, 2014).

Los romanos usaban la palabra logistica para referirse a los administradores de
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sus ejércitos y también se le denominaba como “logistico” a un grupo de

cientificos médicos que basaban sus teorias en la observacion (Guzman, 2012).

La palabra logistica se utilizé también como un término militar, considerandose
un factor decisivo en el éxito o fracaso de las guerras. La primera concepcion de
la logistica moderna se le atribuye al baron Antoine-Henri Jomini, quien en su
texto Précis de I"art de la guerre (Compendio del Arte de la Guerra, p.18), hace
referencia a una teoria de abastecimiento y distribucion de tropas y estrategia de
guerra. Las batallas bélicas exigen una gran cantidad de recursos y una
organizacion eficaz para producir, almacenar y transportar sus provisiones.
Durante la Guerra de Independencia de Estados Unidos, los ingleses se podian
mover a lo largo de la costa mas rapido que las fuerzas armadas continentales y
eran capaces de atacar cualquier punto que estuviera desprotegido (Long , 2007,
pag. 19). Tanto en la Primera como en la Segunda Guerra Mundial, la logistica
fue un eje fundamental para los combatientes. En la Segunda Guerra Mundial
el concepto de logistica abarcé lo relativo a la produccion y transporte de todo lo
gue las tropas necesitaban para vivir y combatir. El gran arsenal norteamericano
tuvo que suministrar enormes cantidades de material de guerra, viveres, prendas
y medicamentos a las tropas aliadas y a la poblacion de los paises conquistados
o liberados. Envié hombres y material a 127 puertos dispersos por todo el mundo,
en una red de rutas de mas de 90.000 kilometros. Los éxitos norteamericanos en
las dos guerras mundiales, se debian mas que a la tactica y la estrategia, al
planteamiento y ejecucion de sus problemas logisticos y, a la inversa, el ejército
aleman, con los mayores éxitos tacticos, perdié la Gltima guerra por falta de base

logistica suficiente. (Guzmén, 2012).

A partir de los afios 50 comienza a utilizarse la logistica como un subproducto
gue posibilitaba minimizar los costos de poseer, controlar y administrar
inventarios, pasando luego a centrar su interés en la administracion
del transporte tanto local como internacional, centrando su preocupacion en la

disminucioén de los costos.



Durante los afios 60, hasta mediados de los afios 70, el campo de la logistica se
amplio hacia la administracion de la distribucion fisica de los bienes de consumo,
conceptualizandose como: “...el movimiento de los materiales desde una fuente

u origen hasta un destino o usuario”. (Ferrer & Hernandez, 2013, p.13).

A finales de los afios 70 hasta la década de los 80 comienza el reconocimiento
de los ahorros potenciales que podian obtener las organizaciones al integrar los
elementos de la logistica dentro de la empresa (abastecimiento, produccion y
distribucion), logrando un gran crecimiento en el area de la logistica. Para esta
época Donald J. Bowersox definio la logistica como: “...la aplicacién del enfoque
en sistema a la solucién de los problemas de suministros y distribucion de las
empresas”. (Bowersox, 1979, p.114).

A mediados de los 80 se comienza a considerar al cliente como parte importante
dentro de la logistica, lo cual queda enunciado con la definicibn dada por el
Council of Logistic Management en 1985:

“El proceso de planificar, implementar y controlar la eficiencia, el costo
efectivo del flujo y almacenamiento de las materias primas, productos
en proceso, productos terminados y la informacion relacionada desde
el punto de origen al de consumo, con el propésito de conformar los

requerimientos del cliente” (Ballou, 2004, p.4).

En esta época ademas, luego de una marcada recesion econdémica, se produce
la consolidacién de la logistica, incorporandose su aplicacion a compafias de
mensajeria, envios, aerolineas y proveedores de transporte en general. Se
reconoce la logistica como una excelente herramienta para generar ventaja
competitiva y una gran ayuda para las empresas para alcanzar diferenciaciéon en

el mercado.

En la década de los afios noventa, la logistica hace uso de nuevos y distintos

avances tecnolégicos, haciendo mas simple la administracién de la cadena
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logistica o cadena de abastecimiento. Por ejemplo, comienza una era de
transferencia electronica de datos para distintas transacciones, el uso del correo

electronico y la mejora en las tecnologias de informacion.

Con el nuevo milenio, la logistica ha creado un espacio para la mejora continua
en todos los procesos. Ademas, aspectos relacionados con la apertura
econdmica como los tratados de libre comercio, el desarrollo de los negocios por
internet, el avance en infraestructura del transporte, han sido los pilares del

desarrollo de las naciones.

A partir de este breve recorrido por la historia de la logistica, podemos decir que
hoy en dia se ha convertido en un sistema de actividades relacionadas entre si
gue se basa en un trabajo en conjunto con los clientes, proveedores, fabricantes,
transportistas y con todos los actores del comercio internacional, para mejorar la
calidad y el cumplimiento de las entregas, asi como la introduccién de nuevas
tecnologias que promueven la eficiencia en la produccion y distribucién de las
mercancias, en las cantidades correctas, lugares adecuados, en un tiempo justo,
con el objetivo de minimizar los costos y de esta forma satisfacer las necesidades

de los consumidores finales.

1.1.2 Perfil de la Industria

Debido a factores como el desarrollo de la economia, la globalizacion y la
competitividad en el mercado, la industria de servicios logisticos a nivel mundial
tiene cada dia una mayor demanda. Las empresas tienen una marcada
necesidad de colocar de manera rapida y precisa sus productos en el mercado,

y los consumidores son cada vez mas exigentes.

Con mayor frecuencia, las empresas que se especializan en la produccion de
bienes, delegan los servicios de transporte, almacenaje, embalajes, manejos de
inventario y demas servicios logisticos a compafias especializadas en el

desemperio de dichas funciones. Estas empresas son llamadas Proveedores de
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Servicios Logisticos Integrados. Son actores importantes de la industria logistica
y se definen como empresas que tienen la tarea de transporte y manejo de
mercancias desde el punto de salida desde un origen hasta su punto de entrega
en un destino final determinado por el cliente. Los Proveedores de Servicios
Logisticos han estado en evolucion continua, ajustdndose a los requerimientos
de los mercados globales. Su éxito radica en la capacidad de ofrecer todos los
servicios integrados de la cadena logistica, como la integracion de procesos
clave, desde el usuario final hasta el proveedor original que surte los productos,
servicios e informacion que agregan valor para el cliente y otros terceros
interesados (Long, 2007, p.45). En general, las compafiias han encontrado que
es mas practico especializarse en lo que hacen mejor y comprar a los
Proveedores de Servicios Logisticos lo que estos hacen mejor (Ballou R.H., 2004,
p.33). La utilizacién de los servicios de las empresas de logistica integrada
responde principalmente a la necesidad de centralizar en una compafia todas
las operaciones requeridas para que las mercancias lleguen a su destino, de
forma que se reduzcan considerablemente los costos que si realizara el proceso

con diferentes compafiias.

Los retos de la industria de la logistica van orientados a la optimizacion de los
procesos y reduccion de tiempos y costos. Hay factores del entorno que pueden
afectar sus operaciones, tales como lo son los obstaculos al comercio
internacional, las huelgas y las constantes alzas de los precios del petrdleo, lo
cual incide directamente en el aumento de los costos de transporte. Por otro
lado, en épocas mas recientes se enfrentan con una gran cantidad de
oportunidades que van de la mano con las tecnologias de la informacioén, lo cual
permite mas y mejores formas de comunicacion, localizacién de las mercancias
de forma satelital. Ademas existe mayor voluntad de los paises para la mejora

continua de la infraestructura de carreteras, vias férreas, puertos y aeropuertos.



Por su naturaleza, las empresas prestatarias de servicios de logistica requieren
gue su personal se especialice en el manejo del lenguaje técnico de cada servicio
que ofrece. Por tanto, emplea a profesionales en el area de comercio
internacional, administracion de empresas, ingenieria, aduanas asi como areas
de apoyo como finanzas, contabilidad, recursos humanos y tecnologias de
informacion. Los trabajadores de este sector necesitan estar en constante
actualizacion de conocimientos ya que el mercado internacional, las nuevas
tendencias de logistica, los convenios internacionales y la tecnologia, entre otros
aspectos, cambian a diario. El dominio del idioma inglés se considera una
competencia esencial e indispensable, ya que es el lenguaje universal utilizado

en el comercio.

Segun la Camara de Exportadores, en su Guia de Servicios al Exportador, estas
empresas deben contar con tecnologia avanzada de informacién y una excelente
atencion al cliente para que éste pueda conocer con certeza en cual etapa o fase
del proceso logistico estd ubicada su mercancia. Deben contar tanto con
programas que estén en directa conexién con las aduanas del pais donde operan,
asi como también con eficientes herramientas de comunicacién y rastreo de
mercancias. Quienes prestan el servicio de almacenaje, deben poseer sistemas
de inventarios, custodia, control y abastecimiento de productos, los cuales cada

dia son mas sofisticados.

Los clientes de los proveedores logisticos integrados son aquellos que tienen
necesidades de exportar e importar sus bienes y productos, ademas de requerir
algun tipo de manejo especial de sus mercancias como almacenaje, etiquetado,
embalaje y distribucién local. Al utilizar intermediarios como las empresas de
servicios logisticos, el cliente pierde temporalmente el dominio sobre su
mercancia y queda sujeto a los retrasos o inconvenientes que puedan acontecer
con la carga. Debido a esto, el servicio de la empresa proveedora logistica juega

un papel fundamental, ya que cuentan con la informacién de primera mano y
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pueden comunicar a los clientes cualquier inconveniente para poder tomar las

previsiones necesarias.

En resumen, el sector de empresas proveedoras logisticas tiene caracter
internacional. Va de la mano con el comercio mundial, por tanto, deben
adaptarse a los cambios que se originan dia con dia. Los clientes son muy
diversos y cada uno tiene necesidades que van a depender del tipo de producto
gue comercialicen. Finalmente para mantenerse a la vanguardia, es importante
que cuenten con personal técnico, especializado en el area, y que domine al
menos el idioma inglés, el cual se ha convertido en el idioma utilizado por este

tipo de compaiiias alrededor del mundo.

1.1.3 La Industria de Servicios Logisticos Integrados en Costa Rica

1.1.3.1 Estructura de la Industria de Servicios Logisticos Integrados en
Costa Rica

La logistica es fundamental para la comercializacion de productos. Engloba todas
las actividades necesarias para transportar los bienes y servicios desde el punto
de produccion hasta el consumidor o usuario final. Los proveedores de servicios
logisticos integrados controlan la cadena de suministros de sus clientes tales
como abastecimiento, transporte, almacenaje, distribucion, empaque vy
tramitologia. Ademas organiza, gestiona y controla dichas operaciones utilizando
para ello infraestructuras fisicas, tecnologia y sistemas de informacion,
independientemente de que preste o no los servicios con medios propios o
subcontratados. El crecimiento del comercio promueve la creacibn de mas
empresas logisticas que son un aliado importante para las empresas
importadoras y exportadoras. Segun los datos estadisticos de la Promotora de
Comercio Exterior de Costa Rica, del afio 2001 al afio 2012 (estadisticas mas

recientes a la fecha), en Costa Rica, las exportaciones han tenido un crecimiento



de 125%, mientras las importaciones han variado en 168% a lo largo de los once

afnos.

Costa Rica: evolucién del comercio exterior 2001-2012
Millones de USD

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Exportaciones 50445 . 8.1956 9.3432
Importadones 6.5686 7.187.9 76632 | 82680| 9.8236 | 11.548,1 | 12.9524 | 15371,6 | 11.394,5 | 135696 | 16.2159 | 17.5721
Saldo de balanza comercial -1.5241 | -1893,5 | -1.5420 | -19859 | -2.8189 | -3.3525 | -3.6082 | -5801,8 | -2718,9 | -4.0984 | -5.8400 | -6.2288
Comercio total 11.6132 | 12482,3 | 13.784,3 | 14.550,1 | 16.8284 | 19.743.7 | 22.2956 | 24.941.4 | 20.070,2 | 23,0408 | 26.5919 | 28.9154

Grafico 1.1
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Cuadro 1.1 Evolucién del Comercio Exterior en Costa Rica, 2012

Segun las estadisticas de Comercio Exterior, afio 2013, en el caso de las
exportaciones, la regién a la que mas se exporta desde Costa Rica es América
del Norte, con un 35% de participacion, seguido por La Unién Europea donde se
envia un 31% de las exportaciones y América Central con un 22%. En menor
escala Asia recibe un 6% de los productos exportados y con un porcentaje de un
2% para cada region se encuentran América del Sur, Caribe y el resto de Europa.
Segun estos datos, Costa Rica exporta a 146 paises alrededor del mundo, siendo
Estados Unidos su principal socio comercial.

Dado lo anterior, hay una creciente necesidad para la industria costarricense de
contar con empresas especialistas en el ambito logistico, que permitan asegurar
el cumplimiento del transporte bajo condiciones oOptimas de seguridad e

integridad de las mercancias y cumplimientos de tiempos de entrega.

En Costa Rica, al igual que las naciones del area centroamericana, todo el

proceso logistico se ve directamente influenciado por una serie de variables que
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afectan el desempefio y eficiencia de toda la cadena de procesos, como la
infraestructura, los requerimientos de aduanas, tramitologia y precios del
combustible, situacién que representan un reto importante para este sector de la
industria. Segun un estudio realizado por la Asociacion Empresarial
Costarricense en el afio 2006, donde se encuestaron a mas de 500 empresas
exportadoras, el 52% menciond que la infraestructura fue la principal limitacion
para el crecimiento, especialmente por la mala calidad de las carreteras y puertos
(Competitividad en Costa Rica, 2009). En el caso de Costa Rica, la ciudad capital
esta totalmente congestionada de vehiculos y existen pocas posibilidades de
atravesar de una frontera a otra sin tener que atravesar la conglomerada ciudad.
Por otro lado, el constante incremento en los precios de los combustibles, se
traduce en costos de transporte cada vez mas elevados en todas las
modalidades. La sumatoria de estas situaciones representan un gran reto para el
sector de proveedores logisticos, quienes tienen la tarea de buscar, no solo las
mejores soluciones a los requerimientos del cliente, sino también buscar la forma

de lidiar con todos estos obstaculos y aun asi, ofrecer un servicio de calidad.

Las empresas proveedoras de servicios logisticos en Costa Rica ofrecen una
variedad de servicios, donde en muchas ocasiones, media la figura de la
tercerizacion u outsourcing. Esto significa, por ejemplo, que una empresa de
servicios logisticos puede contar con su propia flotilla de camiones para el
transporte terrestre o bien, puede subcontratar los servicios de terceros. Otro
ejemplo es el caso del transporte aéreo y maritimo. Estas empresas no son
propietarias de los barcos o de los aviones, pero a través de negociaciones con
las lineas navieras y aéreas, adquieren espacios en los medios de transporte
para ofrecerlo a los clientes a precios mas comodos, esto debido a que la compra
de varios espacios dentro de estos medios de transporte va a ser mas econdémica
gue comprar unicamente un espacio, situacion que les permite ofrecer precios

muy competitivos y a la vez brindar un servicio integrado de coordinacion del
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transporte, tramites de exportacion, empaque de las mercancias, preparacion de
pedidos, etc.

Segun los datos mostrados en el Directorio Aduanero del Centro de Informacién
Aduanera, en Costa Rica existen alrededor de 135 empresas dedicadas a
proveer servicios integrados logisticos. Estas empresas ofrecen la facilidad al
cliente de unificar sus necesidades logisticas en una sola compafiia sin tener que
estar contratando por separado estos servicios, de manera tal que los clientes
pueden obtener importantes ahorros en tiempo y dinero. Los proveedores
logisticos desempefian un rol muy importante para la economia, tanto por la
riqgueza que generan con su propio crecimiento como por el apoyo que prestan al
desarrollo de otros sectores de actividad que subcontratan su logistica,
aportandoles notables beneficios en sus principales campos de actividad.

1.1.4Economia de laindustria de Servicios Logisticos Integrados

El crecimiento del comercio internacional ha ido en aumento de forma constante,
por lo cual las compafiias en general han incrementado sus operaciones dentro
y fuera del pais. Costa Rica, al igual que otras naciones de Latinoamérica, esta
atravesando un buen momento debido a la entrada de diversas compaiiias
internacionales y su desarrollo econémico.

Ademas, el crecimiento del sector esta ligado al establecimiento de nuevos
acuerdos comerciales y a la apertura a los mercados internacionales europeos y
asiaticos. Los Tratados de Libre Comercio traen nuevos elementos de
crecimiento: mayor volumen de carga en puertos, alta demanda de buques y
dinamismo en la economia. Costa Rica cuenta con trece tratados vigentes, entre
ellos Caricom, Chile, México, Canada, Singapur y actualmente se negoci6 el
Tratado de Libre Comercio con Colombia. (Ministerio de Comercio Exterior de
Costa Rica, 2014). Sin embargo esta situacion también exige mejorar muchas
condiciones del pais que permitan ir de la mano con el crecimiento comercial
internacional. Un estudio de Logistica y Competitividad para el Desarrollo,

realizado por la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe de las
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Naciones Unidas (CEPAL) y la Organizacion de Cooperacion y Desarrollo
Econdmicos (OCDE), denominado Perspectivas Econdmicas de América Latina
2014, donde involucra a 19 paises de Latinoamérica, coloca a Costa Rica en la
posicion 11, producto de la mala infraestructura vial. El documento sefiala que la
falta de una buena infraestructura principalmente en carreteras, con estandares
por debajo de paises de ingreso medio, limita el comercio en Costa Rica y ha
representado una barrera restrictiva para el comercio. Emmanuel Hess, director
de la Fundacién Georgia Tech, sefial6 que Costa Rica no sélo tiene una gran
tarea que realizar en infraestructura de carreteras, sino también en idear nuevas
formas de mejorar la eficiencia relacionada con el transporte, como por ejemplo,
el disefio y ubicacion de centros de distribucién para grandes empresas en zonas
clave, acordes con las caracteristicas de las industrias en las cuales se

desenvuelve cada empresa.

A pesar de que la infraestructura de transporte es el principal factor que explica
el bajo desempefio logistico de la region, algunas medidas de menor costo
pueden ayudar a mejorar la situacion, tales como una politica de logistica
integrada, la provision de servicios modernos de almacenamiento, la eficiencia
en los procesos aduaneros y de certificacion, la integracion de las tecnologias,
asi como el fomento de la competencia en el sector transporte. La Comision
Econdmica para América Latina y el Caribe y la Organizacion para la
Cooperacion y Desarrollo Econdmicos sefialan que los beneficios de mejorar el
desempefio logistico se traducen en el aumento del empleo, el apoyo para la
competitividad de las Pymes, la reduccion del costo de los alimentos y la mejora
en la prestacién de los servicios esenciales. Si todos los paises alcanzaran una
mejora, incluso a la mitad de las mejores practicas internacionales en tan sélo
dos aspectos clave de la cadena de suministros (administracion de las fronteras
y aduanas e infraestructura de transporte y comunicaciones), el PIB mundial
podria aumentar en cerca de 5%, equivalente a US$2.6 billones (Revista
Summa, 2014).
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1.1.5Descripcién de los Servicios Logisticos

La industria de los Servicios Logisticos estd constituida por numerosas
organizaciones dedicadas a desplazar y posicionar las mercancias con el fin de
lograr los beneficios deseados de tiempo, lugar y posesién al costo total mas bajo
(Bowersox, Closs & Cooper, 2007, p.197). Ofrecen servicios logisticos integrados
entre los cuales podemos mencionatr:

Transporte Internacional de bienes: Es el area operativa de la logistica que
desplaza y posiciona geograficamente los bienes desde un punto de origen a un
punto de destino, ya sea importacion o exportacion en las distintas modalidades
de transporte que pueden ser aéreas, maritimas o terrestres. Se encargan de
todas las formalidades de documentacién y requerimientos de las aduanas de
ingreso y salida asi como la trazabilidad del transporte, asegurandose de que no
existan contratiempos durante el traslado y que las mercancias y bienes lleguen
seguras y a tiempo.

Transporte Aéreo: Este tipo de transporte disminuye considerablemente los
tiempos de entrega de las mercancias, pero es mas costoso. La empresa de
servicios logisticos debe coordinar con la linea aérea todo lo referente al
despacho aéreo, asi como planificar las rutas y llevar un control de los tiempos e
itinerarios. Detras del movimiento de las mercancias existe gran cantidad de
elementos logisticos, tales como coordinar los equipos para la manipulacion,
elevacion, conduccion y descarga, asi como su almacenamiento y embalaje
(Camara de Exportadores de Costa Rica, 2014, p.61).

Transporte Maritimo: Se utiliza cuando se deben trasladar las mercancias a
largas distancias, inclusive a otros continentes. Las empresas de servicios
logisticos compran espacios a las compafias navieras y lo revenden a los
clientes que realizan importaciones o exportaciones. Deben dar trazabilidad al
transporte y estar pendiente de las llegadas de los vapores a puerto para iniciar

los tramites de movilizacion de los equipos y posterior nacionalizacion.
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Transporte Terrestre: Usualmente las comparfias de servicios de logistica
cuentan con su propia flotilla de vehiculos para brindar el servicio de transporte
internacional. Sin embargo, en muchos casos estas empresas suelen
subcontratar estos servicios directamente a los duefios de los equipos. El servicio
de transporte terrestre debe transitar por los puestos fronterizos de aduanas y
debe realizarse el debido tramite en cada uno de ellos. En Costa Rica este
servicio se ofrece desde y hacia México, Belice, Guatemala, Honduras, El
Salvador, Nicaragua y Panama.

Correduria Aduanera: Se encargan de la tramitologia de permisos especiales,
registros de mercancias, calculo de impuestos y pagos de tributos y todo lo
concerniente al cumplimiento de la ley de aduanas. Los prestatarios de este
servicio deben contar con medios e infraestructura que brinden el soporte y la
seguridad suficientes para cubrir las necesidades del cliente.

Transporte Local y Distribucion: se encargan del traslado de las mercancias
dentro del territorio donde se encuentran. Son responsables de la administracion
de los pedidos, su planificacion y distribucion, de forma tal que logren contar con
rutas que permitan reducir los tiempos y los costos de entrega.
Almacenamiento: Los proveedores logisticos brindan servicios de almacenaje
de mercancias en bodegas fiscales, mientras se realiza el pago de los tributos
correspondientes al internamiento o nacionalizacién de las mercancias al pais.
De igual forma ofrecen una opcion importante para aquellas compafiias que no
cuentan con el espacio suficiente para almacenar sus inventarios, manteniendo
un control de todos los materiales asi como su debida rotacion. Los almacenes,
tanto fiscales como generales, deben cumplir con todas las disposiciones
relacionadas con la infraestructura, las medidas de seguridad y control de los
bienes en depositados segun la legislacion. También deben contar con un
excelente servicio de vigilancia y seguridad (Camara de Exportadores de Costa
Rica, 2014, p.37).

Empaque: Este proceso es parte integral de las otras areas logisticas. Por

ejemplo, los productos individuales se manejan de manera mas eficiente cuando
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se empacan juntos en cajas de carton para embargue u otras unidades de carga
(Bowersox, Closs & Cooper, 2007, p.395). El empaque de los productos es
indispensable para que la carga dentro de él pueda soportar su transporte en
cualquiera de sus modalidades.

Consolidacion de carga: El servicio se utiliza cuando el cliente no tiene
suficiente carga para completar un contenedor. Por tanto, este servicio da la
posibilidad de realizar el transporte compartiendo el equipo con mercancias de
otras empresas Yy el costo del flete sera proporcional al peso o volumen de la
carga que transporta. Este servicio da la posibilidad de reducir los costos del flete

internacional.

1.2 Marco Tebdrico

El presente trabajo pretende promover un cambio organizacional, a través de
estrategias que propicien una mejora en el desempefio laboral por medio del
reforzamiento del aprendizaje estratégico de los colaboradores de la empresa en
estudio. Por tanto, para el desarrollo de este documento, se analizaran los
conceptos relacionados con este tema, con el fin de dar sustento tedrico a la

investigacion que se llevara a cabo en el Grupo Mudanzas Mundiales.

1.2.1 Cambio Organizacional
Primeramente, es necesario entender por qué el presente trabajo propone un

cambio. La mejor forma de entenderlo es citando la frase de uno de los
personajes mas célebres de la historia, Albert Einstein: “si buscas resultados
distintos, no hagas siempre lo mismo”. Por tanto, se inicia este proyecto con el
entendido de que la estrategia que se proponga debe ir enfocada a cambiar el
estado actual de la empresa para generar nuevas formas de hacer las cosas.
Conceptualmente el cambio organizacional es un proceso que requiere nuevas
formas de pensar en todos los niveles jerarquicos. Un esfuerzo planeado abarca

toda la organizacion, administrado desde arriba, para aumentar la eficiencia y la
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salud de las organizaciones. Idalberto Chiavenato (2009) lo define como el
conjunto de variaciones de orden estructural que sufren las organizaciones y que
se traducen en un nuevo comportamiento organizacional. Sin embargo, un
cambio no estructurado y planificado, no garantiza resultados exitosos y
sostenibles en el tiempo. Por el contrario, un cambio planeado esta constituido
por esfuerzos encaminados a eliminar una situacion insatisfactoria a traves de la
planificacion de una serie de fases, acciones y estrategias que resultan en una
transformacién del comportamiento organizacional (Zimmermann 2000, p.12). El
cambio en la cultura es uno de los mas dificiles de lograr ya que conlleva una
transformacién profunda que impacta a los valores, politicas, conductas y normas
previamente adquiridas. Esta dificultad radica en que una vez que los valores
estan bien establecidos, llegan a formar una parte activa de la personalidad de
los individuos que al verse amenazados directamente los valores vy
comportamientos humanos que se han compartido en la organizacion y que han
sido aprobados socialmente durante mucho tiempo, se construye una barrera de
resistencias que dificultan la implantacién de cambios efectivos y una fuerte
tendencia a mantener las llamadas zonas de confort. Para que los cambios
culturales puedan tener éxito, tienen que iniciarse en las capas superiores de la
estructura organizacional desplazandose hacia los niveles inferiores (Garcia,
2007, p.20).

1.2.2 Comportamiento Organizacional
El comportamiento organizacional se ocupa del estudio de lo que hacen las

personas en una organizacion y de como afecta su conducta en su desempefio.
Incluye temas fundamentales como la motivacion, comportamiento, poder del
lider, la comunicacion interpersonal, estructura y procesos de grupo, aprendizaje,
desarrollo, actitudes, procesos de cambio, conflicto, disefio del trabajo y tension
laboral. Por otro lado, un cambio estructurado debe estar enfocado a potenciar

el aprendizaje organizacional.
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1.2.3 Aprendizaje Organizacional
El aprendizaje organizacional es un proceso dinamico de creacion de

conocimiento que se genera en el seno de la organizacion a través de los
individuos que la integran y los grupos que ellos conforman, dirigido a la
generacion y desarrollo de competencias que permitan a la organizacion mejorar
Su actuacion y resultados (Chiva & Alegre, 2005, pp. 49-68). Por ende, podemos
notar que el aprendizaje organizacional es un proceso de transmision del
conocimiento que puede generarse tanto a nivel individual, grupal, como también
organizativo y es un medio para desarrollar competencias que llegan a ser
percibidas y valoradas por los clientes. Logra transformar las estructuras y
procesos de la organizacion, con el fin de responder a cambios y retos del
entorno. Una adecuada gestion del aprendizaje organizacional, puede generar la
modificacion de conductas, practicas y pensamientos no deseados en la
organizaciéon y de esta manera conformar una cultura organizacional que
contribuya al cumplimiento de las metas de la organizacién y que vayan acorde

a la mision, vision y valores establecidos por esta.

1.2.4 Cultura Organizacional
La cultura es un factor clave para ayudar a las compafilas a mejorar su

rendimiento y es lo que distingue realmente a las organizaciones de alto
desemperio (Jeuchter, Fisher & Alford, 1998, p.52). La cultura organizacional es
la forma en que la empresa ha aprendido a manejar su ambiente. La cultura de
una empresa tiene su origen en aspectos como la historia y su entorno; se
manifiesta en aspectos como el lenguaje, la comunicacién, relaciones
interpersonales y liderazgo (Schein, 1988, p.4). La cultura organizacional es
considerada también como un recurso o un medio para alcanzar los objetivos de
la organizacion, que podria ser administrada para mejorar el desempefio. Para el
maximo rendimiento de los trabajos se debe crear una cultura organizacional que
fomente la unidad y la participacion del equipo, los lideres deben trasmitirlo a los

trabajadores para que sea parte de la vivencia y planificacion diaria y asi los
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resultados se reflejen en las producciones o productividades de la empresa. Por
tanto, una cultura de alto desempefio requiere una fuerza laboral alineada y

comprometida (Gubman, 2000, p.144).

1.2.5 Desempefio Laboral
A este punto se hace necesario explicar qué es el desempefio laboral y por qué

es necesario mejorarlo. Segun Chiavenato, desempefio se refiere a las acciones
0 comportamientos observados en los empleados que son relevantes para el
logro de los objetivos de la organizacion. Afirma que un buen desempefio laboral
es la fortaleza més relevante con la que cuenta la organizacién (2009, p.291). La
importancia de una adecuada gestion y mejoramiento del desempefio radica en
gue este es la piedra angular para definir el éxito de una compaiiia y desarrollar
su efectividad. Por otro lado, se plantea también que el desempefio es
influenciado en gran parte por varios factores; como, por ejemplo, las
expectativas del empleado sobre el trabajo, sus actitudes hacia los logros, asi
como su deseo de armonia, motivacion, habilidades, claridad, la aceptacion de
los roles y oportunidades para realizarse (Bittel , 1998). Una de las caracteristicas
de las organizaciones que alcanzan un alto nivel de desempefio, es que
mantienen participando en equipos de trabajo a un porcentaje de su personal
mas elevado que aquellas otras que obtienen un rendimiento significativamente

mas bajo.

1.2.6 Elementos que inciden en el desempeiio laboral
Se revisara a continuacion el significado de estos los factores que inciden

directamente en el desempefio laboral, alrededor de los cuéles se centrard mas

adelante el diagnostico organizacional del Grupo Mudanzas Mundiales.

1.2.6.1 Claridad
La claridad se refiere al conocimiento y entendimiento con exactitud por parte de

los colaboradores de las metas de la organizacién, de su departamento y de su

trabajo individual. Un trabajador no podra realizar sus tareas diarias con base en
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los objetivos y metas de la organizacion si no tiene conocimiento de las mismas.
En este sentido, es probable que las tareas se ejecuten, pero no necesariamente
estaran alineadas con las metas organizacionales. Los colaboradores deben
tener claridad acerca de las tareas y responsabilidades que tiene a su cargo, asi
como los plazos para su cumplimiento. Para tener claridad de las metas, existe
un elemento clave para su difusion, que es la comunicacion, que desempefia un
rol protagonico en la estrategia de las organizaciones. La comunicacion es
fundamental para generar, afianzar e introducir cambios en la -cultura
organizacional y repercute directamente en la comunicacién global de la
compainiia. En el instituto Frankling Covey consideran que la comunicacion es una
de las habilidades cruciales de las personas en la construccion de relaciones y
consecucién de resultados y la definen como el arte de decir lo correcto en el
momento correcto. Para ser efectiva, la comunicacién debe ser empatica y
asertiva. La asertividad se define como la habilidad de comunicacion
interpersonal y como la capacidad de transmitir habilmente opiniones,
intenciones, posturas, creencias y sentimientos. Por su lado, una comunicacion
empatica se enfoca en la escucha como lo mas importante y en la capacidad de
sintonizar con la otra persona, ponerse en el lugar del otro. La principal condicién
del buen comunicador es saber escuchar (Franklin Covey, 2015). En una
organizacion, la comunicacion es el medio que permite orientar las conductas
individuales y establecer relaciones interpersonales funcionales, que ayuden a
trabajar juntos para alcanzar una meta (Robbins & Judge, 2009, p.351). Segun
los sefialamientos de Nicky Hayes, una buena comunicacién interpersonal es
vital para el desarrollo de cualquier tipo de tarea, y constituye el factor mas
importante para establecer la cohesién entre los miembros de un equipo, de ahi
gue si la direccién respeta la contribucion de cada miembro del equipo,
independientemente de su estatus en la organizacion, podra aplicar mejor las
normas y alimentara el sentimiento de orgullo de pertenecer al equipo (2002,
p.23). Esta comunicacién no solo se reduce a transmitir informacion solo por

transmitirla, sino que debe hacerse de una forma estratégica. Por ende,
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comunicacion estratégica esta guiada a “Influir y persuadir a las personas de
manera que se comporten de cierta forma que generen un entorno que favorezca
el logro de objetivos tanto de la empresa como los de ellos mismos” (Ibarra, 2014,
p.1).

1.2.6.2 Compromiso
Robbins y Judge definen el compromiso organizacional como un estado en el

cual un empleado se identifica con una organizacion en particular, sus metas y
deseos, para mantener la pertenencia a la organizacion. Un alto compromiso en
el trabajo significa identificarse con el trabajo especifico de uno, en tanto que un
alto compromiso organizacional significa identificarse con la organizacion propia
(2009, p.10). Segun estos autores, un bajo nivel de compromiso esta relacionado
con conductas inapropiadas tales como el ausentismo, impuntualidad e
incumplimiento de tareas, indisciplina, entre otras. Por el contrario, empleados
comprometidos registran altos niveles de desempefio y productividad y bajos

indices de ausentismo.

1.2.6.3 Ejecucion: convertir en accion
Convertir en accion se refiere a como las metas y las estrategias organizacionales

se traducen en planificacion y metas departamentales y finalmente en actividades
y tareas que garanticen su cumplimiento. Se relaciona directamente con las
acciones en funcion de los objetivos de la empresa, tales como la planificacion y
programacion de actividades, la priorizacion de tareas, la distribucién del tiempo
y los métodos para administrar las actividades diarias.

Se enfoca en las metas, la planificacion y la distribucion del tiempo dedicada a

ejecutar metas importantes.

Por su lado, la planificacién de equipo es un elemento relevante en el desarrollo
estratégico de una institucion. La planificacion se refiere a la accion o grupo de
acciones que se toman para organizar determinada tarea, con el fin de anticipar
cualquier inconveniente que pueda ocurrir en su consecucion y de cumplir a

cabalidad con los objetivos planeados en un inicio y obtener los resultados
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deseados. La planificacion individual se enfoca en las tareas y actividades para
el logro de los objetivos y si existe un equilibrio entre la vida personal y laboral,
aspecto muy importante para la satisfaccion laboral y el buen desempefio de las

funciones.

1.2.6.4 Potenciar el desempefio
El equipo de trabajo debe tener la oportunidad de desempefiar sus labores, para

lo cual deberéa contar con los recursos, el tiempo y los conocimientos o formacién
gue necesite, asi como la capacidad de tomar decisiones y de implementarlas.
(Hayes, 2002, p.42). Por tanto, potenciar el desempefio se refiere a brindar a los
colaboradores el apoyo y las herramientas necesarias para la realizacion
adecuada de sus funciones. Hay distintos factores que potencializan el
desemperio tales como recursos adecuados, libertad para realizar el trabajo,
enfoques sistematicos para la mejora continua, sistemas y procesos adecuados,
apoyo para el logro de las metas y objetivos. Todos estos son elementos
importantes para facilitar y potenciar el desempefio de los colaboradores.
Potenciar el desemperio significa, ademas, desarrollar el talento humano de los
colaboradores dentro de la organizacion, para aumentar sus capacidades y
habilidades y de esta forma conseguir una actitud ganar-ganar, donde la
comparniia se ve beneficiada por contar con un colaborador mas capacitado para
realizar las funciones y a la vez el colaborador ha elevado su nivel de
competencias. Segun Hayes, las personas de alto talento y desempefio en
posiciones claves son constructoras de valor, personas de bajo talento en
posiciones claves son destructoras aceleradas de valor para la empresa, de aqui
la importancia de buenas practicas de administracion del talento. En
consecuencia, el talento es un recurso escaso por lo que hay que desarrollarlo,
atraerlo y retenerlo dentro de la organizacion como una prioridad estratégica
(Hayes, 2002, p.48). El talento humano proporciona la chispa creativa en
cualquier organizaciéon. La gente se encarga de disefiar y producir los bienes y

servicios, de controlar la calidad, de distribuir los productos, de asignar los
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recursos financieros, y de establecer los objetivos y estrategias para la
organizaciéon. Sin gente eficiente es imposible que una organizacion logre sus
objetivos. El trabajo del gestor de talento humano es influir en esta relacion entre

una organizacion y sus empleados (Alles, 2005, p.287).

1.2.6.5 Sinergia y cohesion de grupo
El término sinergia proviene del griego "synergo”, que significa etimoldgicamente

“trabajando en conjunto”. La connotacion del significado conlleva a plantear la
importancia del trabajo en conjunto como equipo de los trabajadores, donde los
resultados serdn mayores en comparacion a muchas personas trabajando
independientemente. De ahi que el concepto ha revolucionado en ambito de la
psicologia organizacional y laboral por los impactos que se tienen en el tema del
trabajo en equipo, la eficiencia, la productividad y la comunicacién asertiva
(Medrano, 2011, p.1). Mide la comunicacion, confianza, entendimiento y
cohesién de grupo dentro de la organizacién. Las organizaciones requieren cada
dia que empresas se esfuercen por desarrollar metodologias que promuevan el
trabajo en equipo y por ende el rendimiento de los trabajadores para el logro de
los objetivos bajo una visibn comun o compartida. Asi las empresas alcanzan las
metas y logros bajo una competencia no solo individual, sino grupal (Covey, 1989,
p. 166). Elementos como la comunicacion, la confianza y la colaboracién entre
los miembros son esenciales para el logro de la sinergia y cohesion de equipos.
Definitivamente cuando se logra la sinergia de un grupo de trabajo, se crea y

potencializan equipos de alto desempefio.

SoOlo las organizaciones que cuentan con equipos humanos integrados

orientados a las metas y que se mantienen en un permanente proceso de

aprendizaje, avanzan para obtener sus resultados en los tiempos proyectados y

con los alcances deseados por sus lideres. Un equipo de trabajo exitoso se

encuentra construido sobre una base de confianza. Cada miembro del equipo

debe establecer confianza a través de sus acciones para crearla y mantenerla.
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A su vez, cada miembro del equipo debe ser capaz de confiar en los demas

miembros para crear un compromiso con ellos y los objetivos en comun.

1.2.6.6 Responsabilidad
La responsabilidad es un valor que esta en la conciencia de la persona, que le

permite reflexionar, administrar, orientar y valorar las consecuencias de sus
actos, siempre en el plano de lo moral. La persona responsable es aquella que
actia conscientemente siendo él la causa directa o indirecta de un hecho
ocurrido. Esta obligado a responder por alguna cosa o alguna persona. También
es el que cumple con sus obligaciones o que pone cuidado y atencion en lo que
hace o decide (Chiva & Alegre, 2005, pp. 49-68). Se enfoca en el cumplimiento

de los compromisos y tareas asignadas asi como sus resultados.

1.2.6.7 Liderazgo
Segun John Kaotter, liderazgo es la actividad o proceso de influenciar a la gente

para que se empefie voluntariamente en el logro de los objetivos del grupo,
entendiendo por grupo un sector de la organizacion con intereses afines. Los
lideres deben reclutar las mentes y los corazones de suficientes personas a
través de toda la organizacion con la suficiente energia e inteligencia para crear
compromiso, movilizar accion y hacer que el cambio se concrete (2011, p.48).
Los buenos lideres son aquellos que establecen urgencia, crean una coalicion
interna de las personas inclinadas hacia el cambio, unen al grupo con una
estrategia de vision compartida, comunican y otorgan el poder a otros para
manejar los detalles (Ney, 2011). Por su lado John C. Maxwell afirma que el lider
genuino se reconoce porque de alguna manera su gente demuestra
consecuentemente tener un rendimiento superior (2005, p.235). Por tanto, en
una organizacion el liderazgo se refiere al conjunto de habilidades que tiene un
individuo para influir sobre un grupo de personas determinado, haciendo que el
equipo trabaje con entusiasmo y enfocado en el logro de las metas y objetivos.
Un lider debe por tanto tener o aprender a desarrollar ciertas habilidades que lo
diferencian de los deméas. Esas habilidades se clasifican en tres grupos:
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1. Habilidades técnicas: Relacionadas con el conocimiento, la especializacion,
técnicas o herramientas propias del cargo o area que un lider ocupa.

2. Habilidades humanas: Son las habilidades desarrolladas para interactuar con
la gente.

3. Habilidades conceptuales: Se refieren a la formulacion de ideas, comprension
y analisis de relaciones abstractas, desarrollo de nuevos conceptos y solucion
creativa de problemas (Robbins & Judge, 2009, pp. 382-410).

Segun Zenger y Folkman, los mejores lideres suelen tener en comun las
siguientes competencias: un alto nivel de autoconocimiento, buenas habilidades
para la resolucion de problemas, un solido conjunto de valores personales, buen
comunicador, con amplios conocimientos técnicos de la industria o sector, un
comportamiento interpersonal firme y enérgico en las reuniones de grupo,
capacidad para manejar varios proyectos, inteligencia emocional,
establecimiento de estrechas relaciones de confianza con otros miembros de la
organizacion, profesionales de alto rendimiento, comprometidos, motivados y que

aprenden a desarrollar nuevas competencias y habilidades (2002, p.49).

1.2.6.8 Direccion organizacional:
Para llevar a cabo un proceso de cambio organizacional debe existir una marcada

direccidn organizacional que inicie con una adecuada estrategia, la cual debe ser
una guia del rumbo que desee tomar la empresa asi como cada uno de los pasos
para lograr las metas propuestas. La empresa debe establecer y desarrollar
politicas y practicas para el cumplimiento de los objetivos de la corporacién. Las
estrategias de la compafia deben ser claramente comunicadas a todo el
personal. La direccion organizacional es la que brinda las pautas a seguir, es la

que establece un norte, indica donde quiere llegar y como planea lograrlo.

Todos estos conceptos presentados como perspectivas tedricas, permitiran
sustentar la base de la investigacion que se realizara en la empresa Mudanzas

Mundiales, y daran una vision amplia para cualquier persona que la lea y que
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pueda obtener de manera accesible, una mirada rapida al entorno en el que se
ubica la empresa y el marco de la investigacion de la cual serd objeto
internamente, incluyendo a sus colaboradores como la base de la investigacion,
siendo estos un factor clave para el cumplimiento de los objetivos de la

organizacion.
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CAPITULO II: Descripciéon de la Empresa Mudanzas Mundiales y su
Estructura Organizacional

En este apartado se describen los antecedentes, servicios y estructura
organizacional del Grupo Mudanzas Mundiales, con base en la informacién
suministrada por sus propietarios y gerentes, asi como publicaciones propias de
la compafiia en su pagina web, la intranet y documentos de uso interno. Incluye
también datos relevantes acerca de los procesos de comunicacion interna,

capacitaciéon y medicion del desempefio organizacional.

El conocimiento de los aspectos relevantes que engloban la organizacion tiene
como objetivo entender de una manera mas clara la situacién actual de la
empresa, como punto de partida sobre el cual se realizara la investigacion,
analisis y posterior desarrollo de una propuesta de mejora del desempefio de sus

colaboradores.

2.1 Aspectos Generales de la empresa

2.1.1 Resefa Historica
Mudanzas Mundiales es una empresa familiar, fundada en 1966 por los sefiores
Carlos Joaquin Zufiga Odio y Roberto Beche en conjunto con la empresa
Transportes Aeropuerto.

En 1972 los sefiores Carlos Joaquin Zufiiga Pacheco y Carlos José Zufiga Odio,
padre e hijo respectivamente, forman una sociedad y deciden independizarse de
Transportes Aeropuerto, trasladando las operaciones a una pequefia bodega,

contiguo a la antigua fabrica de Café Dorado.

Los primeros servicios que se realizaban consistian en transportes, embalajes y
desempaques, requeridos por funcionarios, especialmente diplomaticos, que
ingresaban a laborar a Costa Rica o aquellos que viajaban al extranjero. Se

brindaba en ese entonces, como un valor agregado, la labor de almacenar y
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custodiar los muebles y menaje de casa de las personas que permanecian largos
periodos de tiempo fuera del pais, funcion que dia a dia fue ganando mas
popularidad y que permanece en la actualidad como un servicio consolidado
llamado Guardamuebles.

Inicialmente los activos de la empresa, con los cuales brindaban el servicio de
transporte y almacenajes, consistian en dos camiones, un furgbn y un
montacargas. El personal operativo y administrativo estaba conformado por sus

fundadores, ocho operarios y dos oficinistas, para un total de doce personas.

El sefior Carlos Joaquin Zufiiga Odio, habia sido embajador de Costa Rica en
Estados Unidos y gracias a la experiencia adquirida asi como una gran cantidad
de contactos a nivel mundial, decide abrir paso a la internacionalizacién de los
servicios de mudanzas y de esta forma realizar transportes a otros paises
alrededor del mundo en varias modalidades, tanto via aérea como maritima y

terrestre.

Conforme aumentaba el volumen y la demanda de sus servicios, fue necesario
contar con una planta fisica de mayor tamafio, asi como aumentar el nimero de
colaboradores. Para poder hacer frente a este crecimiento, se procedid a
construir oficinas y algunas bodegas en Curridabat, trasladando las operaciones
a estas nuevas instalaciones en 1974. Gracias al buen servicio y alcance
obtenido con los clientes, las instalaciones se ampliaron aun mas, hasta alcanzar
las edificaciones actuales, ubicadas en un terreno de aproximadamente doce
hectareas asi como la apertura de otras localidades tanto en el Gran Area

Metropolitana como fuera de ella.

Otros cambios que la Corporacién debié asumir a lo largo de los afios, fue la
division en distintas areas de trabajo para brindar un servicio al cliente mas
completo. De esta forma, en 1988 se funda la compafiia de Guardadocumentos
y posteriormente, en 1991, las compafias T.A. Mudanzas, Mudanzas Mundiales

en Nicaragua.
28



Estas areas tuvieron tanto crecimiento y éxito, que se tuvo que seccionar y
profesionalizar aiun mas los sectores de servicio tales como Agencia Aduanal,
Almacenes Fiscales, Transporte Internacional de Carga Comercial, Relocation

Services, Logistica, entre otros servicios.

En el aflo 2002, con el fin de estar al nivel de la competencia y consolidar su
imagen como un conglomerado de empresas lideres en el mercado, sus
directivos decidieron cambiar el nombre a Grupo Mudanzas Mundiales, asi como
realizar algunos cambios a nivel de mercadeo. Por ejemplo, su logotipo sufrié una
transformacién hacia una imagen mejorada y mas moderna, manteniendo
siempre sus caracteristicos colores negro, blanco y naranja. Este nuevo logotipo
fue utilizado a partir de ese momento y lo sigue siendo en la actualidad para
identificar la marca en sus camiones, anuncios publicitarios y hasta en la fachada

de sus instalaciones.

GRUPO
MUDANZAS
MUNDIALES

Figura 2.2. Logo actual Grupo Mudanzas Mundiales

Actualmente la empresa familiar, que inicid con tan solo dos camiones y doce

personas, se ha convertido en una gran compafia que brinda empleo a casi
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trescientas personas distribuidas en sus diez empresas, operando tanto en Costa

Rica como en Nicaragua.

Fisicamente cuenta con oficinas centrales en Curridabat, ademas de locales
periféricos en San Francisco de Dos Rios, cercanias del aeropuerto Juan
Santamaria, Pavas, Tibas, Santa Ana, Pefias Blancas y Paso Canoas. Cuenta
ademas con tres almacenes fiscales en el area metropolitana y ofrece una amplia
gama de servicios de mudanzas, cadena logistica, reubicacion familiar,
agenciamiento aduanal, servicios de casilleros, custodia de archivos, entre otros

que seran ampliados en detalle en esta seccion.

Segun palabras expresadas por sus propietarios, consideran que Mudanzas
Mundiales es una empresa pionera en el pais, la cual ha sabido aprovechar las
oportunidades y los constantes cambios de los gustos y preferencias del mercado
para implementar nuevos y mejores servicios; permitiéndoles estar a la
vanguardia, siempre con la mirada hacia el futuro en busca de formas creativas
de satisfacer las necesidades de sus clientes. Sin embargo, también consideran
gue el crecimiento conlleva un proceso de acomodo interno que les exige, no solo
replantearse algunos negocios, sino estar muy pendientes de su personal y de

como fortalecer su estructura organizacional constantemente.

2.1.2 Misién de la empresa

La mision es la razon de ser de la empresa, define su labor o actividad en el
mercado y lo que pretende cumplir en su entorno. Ademas, es una guia para la
toma de decisiones y la forma como deben hacerse los negocios, de manera tal
que éstos sigan una consistencia con la misibn que se ha definido para la
institucion y de esta forma cumplir con los objetivos y metas planteadas asi como

con las expectativas de sus accionistas.

En el caso de Grupo Mudanzas Mundiales, la mision fue definida por sus

directivos de la siguiente manera:
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Mision del Grupo Mudanzas Mundiales:

“‘Agregamos valor a nuestros clientes ofreciendo soluciones oportunas y
personalizadas para la reubicacion de familias y empresas; ademas de
soluciones y mejoras para la Cadena de Abastecimiento de nuestros clientes,

como por ejemplo Tercero en Logistica (“3PL").

Nuestros servicios son reconocidos a nivel mundial por ser de la més alta calidad,
basados en un conocimiento profundo de las industrias en que trabajamos, a

través de un equipo humano altamente calificado y motivado.

Trabajamos en las industrias de Mudanzas, Reubicacion Familiar,
Almacenamiento de Documentos y Logistica en general.

Maximizamos la rentabilidad para los accionistas, siendo responsables con

nuestros colaboradores, nuestra comunidad y el ambiente.”

2.1.3 Vision de la empresa

Por su parte, la visién de la empresa define las metas que se pretenden alcanzar
en el futuro, con caracter inspirador y motivador y de forma realista y alcanzable.
Para el Grupo Mudanzas Mundiales, sus directivos la definen de la siguiente
manera:

Vision del Grupo Mudanzas Mundiales:

“Mantener el liderazgo y la calidad de los servicios de mudanzas, tanto
nacionales como internacionales, asi como de reubicacion empresarial y familiar,

por los préximos 5 afios en Costa Rica.

Fortalecer el crecimiento del servicio de Logistica que brindamos, para llegar a
ser reconocidos por nuestros clientes como la mejor opcién, siendo la mas

completa confiable y eficiente de Logistica en Costa Rica.
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Continuar siendo lideres en el mercado de Custodia de Documentos de nuestro
pais, por los proximos 4 afios, manteniendo la confianza de nuestros clientes a

base de buenos resultados.”

2.1.4 Valores Organizacionales

Los valores son los principios éticos sobre los que se fundamenta la cultura de la
empresa que permiten crear pautas de comportamiento a sus colaboradores.
Segun su gerente de Recursos Humanos, Alejandro Oreamuno, para Grupo
Mudanzas Mundiales es importante identificar desde el momento de las
contrataciones, que el perfil de sus colaboradores cumpla con los siguientes
valores organizacionales, asi como transmitirlo y fomentarlo dentro de la
institucion. Estos valores estan publicados en su pagina de intranet (Mudanzas

Mundiales).

Valores del Grupo Mudanzas Mundiales:

Trabajo en equipo: Nos apoyamos y complementamos en las tareas que
realizamos, entendemos que el éxito de nuestro trabajo es la suma de aportes de
cada colaborador.

Compromiso: Estamos comprometidos al cumplimiento de nuestras metas
mediante el mutuo apoyo Y la unién entre las distintas areas del grupo empresarial.
Respeto: Es la base de nuestras relaciones interpersonales, mantenemos un trato
amable y cordial con todas las personas, promoviendo un dialogo abierto y la libre
expresion individual. Respetamos las tradiciones, estructuras, valores de la empresa
y de la sociedad donde operamos.

Servicio: Dar nuestro maximo esfuerzo para que, tanto el cliente interno como
externo, sientan nuestra prioridad y reciban con satisfaccion nuestro trabajo.
Actitud: Trabajamos con eficiencia, entusiasmo y proactividad, buscando siempre ir
mas alla. La conducta emprendedora y ganadora constituye el espiritu de nuestro
grupo, exigimos y promovemos la responsabilidad individual. Valoramos a los

empleados que se esfuerzan en alcanzar resultados superiores.
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Compromiso: Actuamos responsablemente cumpliendo con lo acordado,
garantizando resultados de excelencia.
Honestidad: Tanto para clientes externos como internos, la honestidad es prioridad

en el trabajo diario que realizamos dentro del Grupo Empresarial.

2.2 Descripcion del tipo de empresa

Mudanzas Mundiales es una empresa comercial, propiedad de inversores
privados, no gubernamentales. Actla bajo la forma de Sociedad Anonima la cual
tiene el caracter de responsabilidad limitada al capital que aportan sus socios,
pero con alternativa de tener las puertas abiertas a cualquier persona que desee

adquirir acciones de la empresa.

En cuanto a su forma de organizacion, Mudanzas Mundiales es una empresa
familiar fundada por padre e hijo. En el afio 2004, fallece don Carlos Joaquin
Zufiga Odio, quedando la empresa bajo la responsabilidad de su hijo, sefior
Carlos José Zuiiga Pacheco y de su esposa Teresa Aguilar en la vicepresidencia.
Esta empresa desarrolla sus actividades en el sector de servicios tanto a nivel
nacional como internacional, entre los cuales incluye transporte, almacenaje,
agenciamiento aduanal, reubicacion familiar, paqueteria, asi como asesoria

comercial.

Puede considerarse como una mediana empresa en Costa Rica. La empresa
cuenta con mas de doscientos cincuenta empleados que se organizaron para
formar su propia asociacion solidarista. Ademas, la organizacion tiene convenios
importantes con socios comerciales tanto a nivel nacional como internacional.

Por tanto, Mudanzas Mundiales es una empresa reconocida mundialmente.

La organizacion esta dividida en Unidades de Negocios y estas a su vez en

departamentos, cada uno con responsabilidades y funciones bien definidas. Se

han adquirido e instalado sistemas de operacion acorde con las exigencias
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actuales del mercado y de la mano con los avances de la tecnologia. Estas
inversiones basicamente consisten en nuevos sistemas de informacion,
operativos, inventarios y seguridad, tanto para agilizar los procesos de la
operacion como para aumentar y asegurar la calidad de los servicios brindados.
Por otra parte, se clasifica como Corporacién Multinacional, ya que desarrolla sus
actividades y operaciones en varios paises. Grupo Mudanzas Mundiales se
establecié originariamente en Costa Rica y expandid sus operaciones a
Nicaragua. Sin embargo, las principales decisiones se toman en su sede central
y decisiones menores son tomadas en su filial. De igual forma, tiene socios y
alianzas comerciales con corresponsales en todo el mundo y pertenece a varias

redes de Freight Forwarders o agentes a nivel internacional.

2.3 Ubicacion de la empresa
Grupo Mudanzas Mundiales cuenta con varias localidades distribuidas a lo largo
del territorio nacional. A continuacion se presenta un cuadro con el dato de la

ubicacion de las distintas oficinas y las funciones que se desempefian en cada

una de ellas.
Ubicacion Funciones
Curridabat Oficinas Centrales y Almacén Fiscal 1

San Francisco de Dos Rios, ubicacion 1 | Almacén Fiscal 2

San Francisco de Dos Rios, ubicacién 2 | Centro de Operaciones Corporativas

Alajuela, cercanias del Aeropuerto Oficinas Aduanales y de Transporte Aéreo
Pefas Blancas Oficinas Aduanales Fronterizas

Paso Canoas Oficinas Aduanales Fronterizas

Tibas Bodegas

Pavas Almacén Fiscal 3

Tabla 2.1. Localidades del Grupo Mudanzas Mundiales.
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2.4 Descripcion del servicio y productos de la empresa

Segun la informacién brindada por el sefior Marco Arias Vargas, Director General
del Mudanzas Mundiales, actualmente el grupo cuenta con tres unidades de
negocio bien definidas: Logistica, Mudanzas Mundiales y Guardadocumentos.
Cada una de estas areas se especializa en un nicho diferente de negocio y los

servicios que cada una de ellas ofrece es independiente del otro.

A continuacién se presenta una descripcion de cada una de las unidades de

negocio asi como los servicios relacionados a cada una de ellas:

Logistica:  Servicio dirigido a importadores, exportadores y clientes que
distribuyen y comercializan sus cargas dentro del territorio nacional. Esta &area
ofrece una amplia gama de servicios relacionados con el ambito logistico. Incluye
la operacion de tres almacenes fiscales, agenciamiento aduanal, coordinacion de
transporte aéreo, maritimo y terrestre para cargas comerciales, asi como

distribucion local.

Mudanzas Mundiales: Esta unidad de negocio es la mas antigua de la compafiia
y brinda los servicios de Mudanzas Locales, Mudanzas Internacionales y
Reubicacién Familiar. Incluye el traslado de efectos personales de un punto a
otro tanto dentro como fuera del territorio nacional, traslado de objetos valiosos,
joyas, animales vivos y obras de arte. Ofrece el servicio de reubicacion familiar
donde busca para los clientes del extranjero todas las comodidades como
escuelas, servicios publicos, alquileres y todo lo concerniente a las necesidades
que tienen las familias cuando se trasladan a vivir a Costa Rica. Mudanzas
Mundiales se caracteriza por ser expertos en el traslado de mercancias de una
forma segura que permita entregarlas de manera integra y sin ningun maltrato o

dafio.

Guardadocumentos: Es la unidad de negocio que se dedica a la administracion,
custodia y manejo de documentos para todo tipo de empresas. Tiene en el

mercado mas de veinte afios ofreciendo el servicio y hoy en dia, debido a las
35



exigencias de un mercado que busca ir de la mano con el cuido del medio
ambiente, ha diversificado su negocio y por medio de tecnologias y sistemas

avanzados, brinda el servicio de archivos digitales.

2.5 Estructura Organizacional.

Segun lo indica el sefior Marco Arias, Director General de Grupo Mudanzas
Mundiales, la estructura de esta organizacion es de tipo piramidal, donde las
ordenes y decisiones principales provienen de los altos mandos hacia los niveles
inferiores. Hay una departamentalizacién funcional, debido a que el trabajo se

divide de acuerdo a las funciones que se realizan en cada uno de ellos.

Cada unidad estratégica de negocio funciona de manera auténoma. Estan
divididas en varios departamentos para el cumplimiento de sus operaciones.
Cada una de ellas cuenta con gerentes que se encargan de la administracion de
estas unidades. Ademas, existen departamentos corporativos que dan soporte y
servicio a todas las unidades de negocio, que son: Desarrollo Humano, Finanzas,
Tecnologias de la Informacion, Proveeduria y Departamento Legal. Tanto las
areas corporativas como las unidades de negocio estan dirigidas por el Director
General, quien a su vez le reporta sus funciones al presidente y vicepresidenta

de la compaiiia.

Para un mejor entendimiento, se presenta a continuacion la distribucion de esta
estructura de la compafia Grupo Mudanzas Mundiales, segun sus Unidades
Estratégicas de Negocio y departamentos, asi como el organigrama corporativo

proporcionado por el sefior Luis Holst, Ingeniero de Mejora Continua del Grupo.
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Presidencia

Vicepresidencia

Secrelarla Prasidencia

Direccion General Corp

Analista Corporativo .
Senior Ingeniero de Mejora Dpto. Legal | Asistente Legal

Conlinua
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Operacicnes MM Financiera-

Gerente de Gerancia

Cliante Coordinadora de Gere.nta de Gerencia de TIC Ventas GD Gerante de Asisients EPK Gerante de
Administrativa Operaciones GD Ventas MMLog Almacenes

Gerente da
Transporte

Figura 2.3. Organigrama Corporativo Grupo Mudanzas Mundiales

2.6 Colaboradores

Segun la informacién proporcionada por el Gerente de Desarrollo Humano, sefior
Alejandro Oreamuno, actualmente Grupo Mudanzas Mundiales cuenta con
doscientos cuarenta y tres colaboradores, distribuidos en sus distintas areas y
localidades en Costa Rica. Para efectos del presente trabajo, se incluiran
Unicamente los datos de la empresa Mudanzas Mundiales en Costa Rica, y no
asi su filial en Nicaragua.

A continuacién se presentara la distribucion de colaboradores segun los
siguientes criterios de clasificacion:

Por sexo: De los 243 colaboradores, 189 son hombres, representando un 78%

de la poblacion, y 54 mujeres para un 22% del total.

Por ubicacién: La mayor cantidad de personal se ubica en las localidades de

San Francisco y Curridabat. En el Centro de Operaciones Corporativas labora
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un 41% de los empleados del Grupo. En este lugar se encuentra ubicada la
unidad de negocios de Guardadocumentos, y es donde se tienen todos los
camiones con los cuales se hacen las mudanzas. Por tanto, los colaboradores
gue se desempefian como conductores y ayudantes, laboran en esta localidad.
El siguiente cuadro detalla la cantidad de personal para cada una de las

localidades del Grupo.

UBICACION HOMBRES MUJERES TOTAL PORCENTAJE
COC SAN FRANCISCO 90 10 100 41%
CURRIDABAT 51 37 88 36%
ALMACEN FISCAL 2 SAN FRANCISCO 19 3 22 9%
PERSONAL OUTSOURSING 17 2 19 8%
PAVAS 5 1 6 2%
ALAJUELA 1 3 1%
PENAS BLANCAS 3 - 3 1%
TIBAS 2 - 2 1%
TOTAL 189 54 243 100%

Tabla 2.2. Distribucion del personal por ubicacion geografica.

Por unidad estratégica de negocio: Mudanzas Mundiales cuenta con tres
unidades estratégicas de negocio, que son Logistica, Mudanzas Mundiales y
Guardadocumentos. En total, para estas tres areas trabajan ciento cincuenta y
tres personas, representando un 63% de su poblacién total. De esta cantidad de
personas, un 42% labora para la division de Mudanzas, un 40% para Logistica y

tan solo un 18% para Guardadocumentos.

UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO HOMBRES MUJERES TOTAL

MUDANZAS 56 8 64
LOGISTICA 47 15 62
GUARDADOCUMENTOS 21 6 27
TOTAL 124 29 153

Tabla 2.3. Distribucion del personal por Unidades Estratégicas de Negocio.

Por rangos jerarquicos: Actualmente, el sefior Oreamuno, sefala que la
comparfiia cuenta con un total de trece gerentes y doce jefaturas para sus areas
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clave. En el rango de personal administrativo se clasifican a aquellas personas
gue tienen una labor técnica-administrativa que laboran en areas de oficinas. En
esta categoria hay ciento treinta personas, que representan un 53% de la
poblacion. El otro rango importante en cantidad es el de los operarios, donde se
clasifican a aquellas personas que laboran como bodegueros, choferes, trabajos
de empaque y aquellas labores que requieren mas trabajo de campo y no de
oficina. En esta categoria labora un total de ochenta y ocho personas para un
total de 36% del personal.

RANGO HOMBRES  MUJERES TOTAL
GERENCIAS 9 4 13
JEFATURAS 10 7 |
ADMINISTRATIVOS 78 52 130
OPERARIOS (CHOFERES,

BODEGUEROS) 88 88
TOTAL 185 58 243

Tabla 2.4. Distribucion del personal segun jerarquias.

2.7 Descripcién de procesos de comunicacidén interna, capacitacion y
medicién del desempefio

Para el desarrollo de una estrategia de mejora del conocimiento, comunicacion y
aprendizaje que permita mejorar el desempeiio de sus colaboradores, es
necesario conocer la situacion actual dentro del Grupo Mudanzas Mundiales

alrededor de estos temas, los cuales se presentan a continuacion.

2.7.1 Procesos de Comunicacién interna

2.7.1.1 Barreras de comunicacion en el Grupo Mudanzas Mundiales

Segun comentarios del sefior Alejandro Oreamuno, Gerente de Desarrollo
Humano de Grupo Mudanzas Mundiales, se tiene claridad de que la
comunicacion es un elemento fundamental dentro del funcionamiento interno y

externo de la compafiia, sin embargo, es uno de los retos mas grandes que tiene

39



actualmente la empresa debido a varios factores que dificultan que la misma sea

fluida y efectiva.

Primero que todo, Oreamuno sefala que el distanciamiento fisico representa una
barrera para la comunicacién en el Grupo. Como se mostro en el apartado 2.6,
Mudanzas Mundiales opera en nueve localidades a lo largo del territorio nacional,
ademas de personas que trabajan en la modalidad outsourcing, quienes realizan
sus funciones diarias en las instalaciones de los clientes que contratan dicho
servicio. En este caso, la mayoria de las comunicaciones se hacen via telefénica
0 por correo electrénico. Sin embargo, Oreamuno reconoce que para muchas de
las comunicaciones es necesario el trato persona a persona, sobre todo cuando
hay de por medio temas delicados e importantes. De igual forma, cuando hay un
comunicado relevante a nivel organizacional, regularmente se convoca a todos
los empleados de la sede central a una reunion para exponer el asunto en
cuestion, por ejemplo el ingreso y presentacion de alguna persona con un puesto
clave dentro de la institucibn o el comunicado de algun cambio a nivel
organizacional. Pero debido al distanciamiento, razones de tiempo y dificultad de
traslados, se complica replicar el mismo ejercicio con las demas oficinas
periféricas, por lo cual se opta por hacer llegar el comunicado de forma diferente.
Segun Oreamuno, esta situacién puede provocar que algunas personas se
sientan aisladas y relegadas.

Por otra parte, explica que el medio de comunicacién mayormente utilizado es el
correo electronico. No obstante, como también se anoto6 en la seccion 2.6, existe
una cantidad importante de personas cuyo trabajo es de campo, por ejemplo los
bodegueros, montacarguistas y choferes, que abarcan un treinta y seis por ciento
de la totalidad de trabajadores. Por la naturaleza de sus labores, no cuentan con
una computadora que les permita tener acceso a un correo electronico. Por tanto,
las comunicaciones por este medio no se utilizan para este grupo de personas y
se deben idear otras maneras para hacerles llegar los mensajes que la

corporacion desee transmitir.
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2.7.1.2 Principales canales de comunicacion en el Grupo Mudanzas
Mundiales

El correo electrénico es la herramienta de comunicacion mas utilizada en el
Grupo Mudanzas Mundiales, donde un sesenta y cuatro por ciento de la
poblacion total de la compafiia tiene una cuenta asignada. Segun indica el
Gerente de Desarrollo Humano, como parte de las reglas establecidas para su
uso, cada correo electronico enviado por los colaboradores, deben estar
identificados con su respectiva firma, la cual debe contener el nombre completo,
labor que realiza, departamento al que pertenece, teléfono y logo de la compafia.
En este momento no existe una politica definida para la utilizacion interna de esta

herramienta.

A nivel corporativo, es el medio utilizado para comunicar los siguientes avisos:
Cumpleafios y Aniversarios. Cada dia se publica el nombre de la persona que
esté cumpliendo afios de vida o afios de laborar en la compafia. Estos avisos
se envian con la respectiva fotografia de la persona en mencién. El propésito de
esta practica es felicitar publicamente al colaborador y también promueve el
sentido de pertenencia de los empleados hacia la organizacion.

Informacién de ingresos y salidas de personal. Cada vez que se incorpora un
nuevo miembro a la organizacion o si por el contrario se desliga de ella, se envia
un correo organizacional informandolo. En el caso de los ingresos, se indica cual
sera la funcion de la persona que se esta anunciando. En el caso de las salidas,
no se profundiza en los motivos por los cuales sucedi6 la separacion de la
persona de la empresa.

Comunicados importantes por parte de la Direccion General. Cuando existe
una nueva disposicién, politica, cambio importante a nivel corporativo, etc.;
regularmente es comunicado por medio de un correo general por parte del

Director General.

41



Convocatorias de eventos y reuniones. Este medio también se utiliza para
comunicar eventos corporativos como: fiestas de fin de afio, celebraciones de

cumpleafios, aniversarios y reuniones generales convocadas por la alta gerencia.

Comunicaciones entre gerencias: Recientemente se establecié un correo en
comun compartido por las gerencias, donde se comunican aspectos criticos o de
éxito en cada una de las areas que se manejan. Por ejemplo, si se logré cerrar
una negociacion importante, o bien si hay alguna situacién que podria afectar la
operacion del negocio.

Para aquellas personas que no cuentan con correo electrénico por la naturaleza
de su trabajo, se han incorporado pizarras informativas donde se colocan los
principales avisos corporativos de interés para los colaboradores. Estas pizarras
estan ubicadas en todas las oficinas, tanto centrales como periféricas.

Por otra parte, recientemente se implementé un sistema de mensajeria
instantanea que permiten a los colaboradores comunicarse e interactuar de una
forma mas sencilla y fluida. Les permite mantener conversaciones por mensajeria
interna desde cualquiera de las localidades del grupo a lo largo del territorio
nacional e incluso con los colaboradores de Mudanzas Mundiales Nicaragua.
Otro medio de comunicacion que se implementé en el afio 2014 fue la publicaciéon
de un boletin informativo en formato digital, distribuido también por medio del
correo electronico. En este boletin se informaban las principales actividades de
la empresa, cumpleafios, aniversarios, negocios importantes. Habia también un
espacio para aquellos espacios que desearan publicar alguna situacion relevante
con su area de negocio. Sin embargo, dado el volumen de trabajo y la poca
disponibilidad de tiempo y recursos, para el afio 2015 se suspendié la realizacién
de dicho boletin.

Finalmente, otro medio informativo corresponde a la pagina web

www.mudanzasmundiales.com donde se puede encontrar informacion general

de los servicios que se ofrecen dentro del grupo.
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2.7.1.3 Flujo de la comunicacion organizacional en Grupo Mudanzas
Mundiales

Debido al gran tamafio de la organizacién y la dificultad por el distanciamiento
fisico de sus instalaciones, hay comunicados que no podran ser difundidos
directamente por la alta direccion al resto de los empleados. Por tanto, se maneja
de forma descendente, donde las gerencias son informadas de las situaciones y
a su vez éstos seran los responsables de llevar el comunicado a niveles inferiores
en el organigrama.

De igual forma, dada la naturaleza del negocio donde la labor de varios
departamentos esta directamente relacionada con la de otros, existe la
comunicacién horizontal entre gerencias y jefaturas, especialmente para la
bdsqueda de acuerdos relevantes. Para ello son muy frecuentes las reuniones
interdepartamentales en la organizacion. Para mantener un orden y un registro
de las mismas, se cuenta con un formato de minuta donde se lleve constancia
de: personas convocadas y personas que asistieron, hora de inicio y hora de
finalizacién, tema principal de la reunion y objetivos, principales acuerdos,
responsables y fecha propuesta para la implementacién, fecha y hora una

préxima reunion de seguimiento.

2.7.1.4 Comunicacion de la Estrategia Corporativa, Misién, Visiéon y Valores
Segun Luis Holst, Ingeniero de Mejora Continua de Mudanzas Mundiales, la
vision, misidn y valores de la empresa estan publicados en la Intranet que es una
herramienta web disefiada para ser utilizada a nivel interno por los miembros de
la organizacion. Cuando un colaborador ingresa a Internet desde su
computadora, la pagina que le va a aparecer predeterminadamente es la de la
Intranet, mostrando inicialmente las declaratorias de Mision, Vision de la
compafiia. Segun Holst, en este sitio se pueden encontrar también las politicas
publicadas por la empresa, procedimientos internos y fotografias de eventos

corporativos.

43



Por otro lado, el sefior Holst indica que no hay reuniones u otro medio donde se
comuniquen las estrategias para el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion. Esta situacion genera que sean los gerentes los responsables de
dirigir a su personal hacia las metas planteadas por la organizacion.

La declaracion de Mision y Vision de la compafiia se colocan también en las
pizarras informativas con el fin de que las personas que no cuentan con

computadora puedan tener acceso a ellas.

2.7.2 Procesos de Capacitacion

2.7.2.1 Politicas y Plan de Capacitacion en el Grupo Mudanzas Mundiales
Grupo Mudanzas Mundiales establecio en el afio 2012 un documento llamado
Capacitacion PRH-02, donde se establecen un plan anual de capacitacion dentro
de la organizacion asi como sus principales alcances.

Segun indica el documento, la empresa es responsable de proveer, seguin sus
condiciones, de los recursos necesarios para cumplir con un plan de capacitacion
anual, donde el departamento de Desarrollo Humano es el responsable del
cumplimiento de este procedimiento. Las Direcciones y Gerencias, en
coordinacion con responsables de cada area, seran responsables de definir las
necesidades de capacitacion del personal y también deben aprobar el

presupuesto respectivo.

Este plan define la capacitacion como todas aquellas actividades de desarrollo
de conocimientos, destrezas y habilidades para un desempefo exitoso del
colaborador en su puesto y en otras posiciones.

El procedimiento establece lo siguiente:
El Departamento de Desarrollo Humano elabora anualmente el diagndstico, plan
y presupuesto de capacitacion en colaboracion con las Direcciones, Gerencias y

Jefaturas de area.
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En el diagndstico de necesidades de capacitacion, se analizan las formaciones
del periodo anterior que fueron planeadas pero que no se ejecutaron y se define

si estas formaciones deben ser incluidas en el nuevo ciclo.

Desarrollo Humano compila esta informaciébn en un documento corporativo
llamado Plan Anual de Capacitacion, indicando las formaciones que estaran
sujetas a evaluacion de la eficacia, las cuales responden a procesos de

capacitacion cuya duracion sera mayor a 4 horas.

Desarrollo Humano remite al Comité Director el Plan Anual de Capacitacion para
la debida aprobacién. Ademas, apoya y coordina en caso nhecesario las
actividades de capacitacion contenidas en el Plan Anual de Capacitacién, tanto

las dirigidas a cumplir con recurso interno como las externas.

Para lograr esto, Desarrollo Humano cuenta con una base de datos de
proveedores calificados, compuesta por formadores internos y externos de
capacitacion. Tanto los proveedores externos como internos en cada proceso de
formacién son evaluados por medio del formulario evaluacién del seminario con
la finalidad de determinar principalmente los porcentajes relacionados a

Facilitador y Calificacion Global del seminario.

Desarrollo Humano brinda el soporte logistico para el desarrollo de las

actividades de capacitacion y centraliza el registro de participantes.

Al inicio de toda capacitacion se aplicara el formulario Lista de Asistencia que
debera enviarse a Desarrollo Humano junto con los demas documentos. Al
concluir la capacitacién o posterior al desarrollo de la misma, el encargado del
proceso de formacion aplicara el formulario “Evaluacion del Seminario”, con la

finalidad de conocer la opinién de los participantes de la capacitacion recibida.

El encargado del proceso de formacién enviara a Desarrollo Humano los
siguientes formularios: evaluacién de seminario, lista de asistencia, copia de

certificados e informacion relacionada con la capacitacion.
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Desarrollo Humano procedera a tabular los resultados de la aplicacion de la
evaluacion del seminario. Estos resultados seran determinantes para seguir
tomando en consideracion a un proveedor externo como facilitador de
formaciones de Grupo Mudanzas Mundiales debiendo obtener una nota superior

a 85% en las calificaciones de Instructor y Calificacion Global.

Aquellos proveedores de formacion que no obtengan la nota minima de 85% en
la calificacion global, no seran consideradas como proveedores de formacion en
un lapso de 6 meses, periodo después del cual se analizara su continuidad como
proveedores. Si la calificacién del proveedor de capacitacion es superior a 85%,
pero en la calificacién de instructor es menor a 85%; Desarrollo Humano solicitara
al proveedor de capacitacion que no envie durante un periodo de 6 meses a ese
facilitador exponiendo en forma general del porqué de esta decision.
Mensualmente Desarrollo Humano elaborara el Indicador de capacitacion
(Mudanzas Mundiales, 2012).

En el caso de capacitacibn en programas de Formacion Académica, el
colaborador hace una solicitud de financiamiento de estudios académicos a la
gerencia de area, adjuntando el plan y programa de estudios de la institucion en
la que desea matricularse. La gerencia de area remite la solicitud junto con los
requisitos a Desarrollo Humano; este Ultimo se encarga de analizar la solicitud y
remite al Comité Director la informacion para el andlisis de aprobacion respectivo.
En caso de aprobarse el financiamiento de la formacion académica, Desarrollo
Humano se encarga de formalizar el beneficio a través del establecimiento de un
contrato por financiamiento de estudios académicos, segun los términos
acordados por el Comité Director. De lo contrario, Desarrollo Humano notifica de

la decision.

2.7.2.2 Situacion actual referente al tema de capacitaciones
En el Grupo Mudanzas Mundiales segun nos explica su gerente de Desarrollo

Humano, actualmente no estd poniendo en practica el Plan Anual de
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Capacitaciones a nivel general. Este proceso se le delega a las gerencias y
jefaturas quienes, segun su criterio, se encargan de recomendar las
capacitaciones que consideren pertinentes para su personal a cargo,
canalizandolo a través del departamento de Desarrollo Humano.

Sin embargo, se han hecho diagndésticos especificos en areas donde se ha
detectado la necesidad de reforzar algunas habilidades de los colaboradores.
Por ejemplo, a mediados del afio 2014, se realiz6 una prueba general a todo el
personal administrativo, incluyendo gerencias y jefaturas, del programa Excel.
Con esta prueba se determiné la necesidad de capacitacion en esta area para
aguellas personas que obtuvieron calificaciones bajas, y se procedié a realizar

un curso de este programa.

Ademas, para Mudanzas Mundiales, al ser una empresa con operaciones
internacionales, es muy importante que sus colaboradores tengan un grado de
conocimiento del idioma inglés ya que constantemente tienen relacién con
clientes, proveedores y socios comerciales de otros paises, siendo el inglés el
idioma universal y por ende el utilizado en las conversaciones que no son en el
idioma propio. Es por ello que por medio de las jefaturas, se hizo el diagnostico
de las personas que por sus labores requerian el manejo del idioma. Una vez
identificadas, se procedid con la contratacién de una profesora de inglés que
imparte lecciones en las instalaciones de la empresa fuera del horario laboral.
Para estas capacitaciones, el colaborador debe firmar un contrato donde se
comprometa a asistir puntualmente a las clases. En caso de que su calificacion
sea mayor a un 90, se le brindara una beca donde se le indemniza del pago hasta
por un 100%.

2.7.3 Procesos de medicion del desempefio
Segun lo sefala el sefior Alejandro Oreamuno, en el Grupo Mudanzas Mundiales
no existe actualmente una metodologia definida y estandarizada para la

evaluacion del desempefio de sus colaboradores. Sin embargo, a pesar de que
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no esté establecido como procedimiento, en la organizacion se llevan a cabo
varias practicas que permiten medir el desempefo de los trabajadores. Se

espera que cada gerente mida el desempefio de sus colaboradores directos.

2.7.3.1 Medicién del desemperfio de colaboradores de reciente ingreso

El departamento de Mudanzas Mundiales proporciona a los jefes o gerencias de
cada area un cuestionario que debe contestar segun su criterio acerca del
desempeiio de la persona contratada. El cuestionario debe ser aplicado a cada
colaborador una vez cumplidos los tres meses en su puesto de trabajo. El
objetivo es evaluar aspectos como rendimiento, resultados, comportamiento,
desempefio, manejo de situaciones dificiles, tiempos de respuesta, trabajo
individual y en equipo, iniciativa, proactividad, etc., con el fin de valorar si la
contratacion de esta persona cumplio las expectativas de la jefatura o bien si hay
gue reforzar alguna de las areas evaluadas. De igual forma, se pretende que la
jefatura retroalimente de los resultados de la evaluacion al colaborador, donde se
le indique cudles son los aspectos que se deben mejorar asi como reconocer las
fortalezas de la persona.

Segun el gerente de Desarrollo Humano, este proceso proporciona un juicio
sistematico para fundamentar la continuidad de una persona en su puesto,
aumentos salariales, traslado a un puesto de mayor responsabilidad, o bien, el
despido del empleado. Ademas, representa una guia para guiar y aconsejar a
los subordinados respecto a su desempefio, qué cosas deben mejorar en cuanto
a sus labores diarias, su comportamiento, habilidades. Asi mismo, permite
detectar si hay necesidades de capacitacion en algin area especifica.

2.7.3.2 Medicién semestral del desempefio de colaboradores

El objetivo de esta medicion es determinar la contribucion individual del
desempeiio de los colaboradores como base para tomar decisiones de
asignacion de recompensas, asi como determinar el potencial de las personas

gue pueden ser tomadas en cuenta para puestos de mayor responsabilidad.
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La evaluacion consiste en la aplicacion de un instrumento que consta de una lista
de doce competencias deseables en los colaboradores. La jefatura debe asignar
una calificacion a cada una de esas competencias para cada colaborador y la
suma de todas ellas va a ser la nota total para cada uno. Las calificaciones se
van a distinguir por colores: verde para aquellos que obtuvieron mas de 90,
amarillo para las calificaciones entre 80 y 70, y rojo para menos de 70. Las
calificaciones van ligadas a una remuneracién salarial. Los verdes tendran
posibilidad de tener una mayor remuneraciobn y seran los primeros en
considerarse para un ascenso. Los amarillos, ademas de tener una remuneracion
menor que los verdes, deberan fortalecer aquellas areas en las que su calificacion
fue mas débil. Y los rojos tendran la oportunidad de mejorar sus aptitudes y
actitudes, ya que si en la siguiente calificacion vuelven a tener una nota baja, se
evaluara su continuidad en la compafiia. Esta revision se hace semestralmente,
antes de la fecha establecida por ley para la realizacion de los aumentos

salariales.

2.7.4 Procesos de induccién

En la actualidad, segun explica el sefior Alejandro Oreamuno, Gerente de
Desarrollo Humano de Mudanzas Mundiales, el proceso de induccion depende
del rango jerarquico al cual ingrese el nuevo funcionario. Para los operarios y
personal de oficina, la persona que se encarga de dar el proceso de induccion es
una colaboradora del area del departamento de Desarrollo Humano. Esta
persona se encarga de explicarle al nuevo colaborador, a nivel general, las
politicas de la compafiia, giro del negocio, estructura, horarios, definicién del
puesto. Corresponde en este caso a la jefatura inmediata, brindar detalles

especificos de sus labores. Este proceso tarda aproximadamente una hora.

En el caso de personal clave, como jefaturas, supervisores o gerencias, adicional
a este proceso, se le programa una serie de reuniones con cada uno de los

gerentes para que estos expliquen en detalle el negocio especifico de cada uno
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de ellos y como se estructuran. En estos casos, por lo general, se realiza un
recorrido guiado por un representante de Desarrollo Humano por las oficinas,

presentando a nuevo funcionario.

Se ha desarrollado en este capitulo el objetivo de describir la naturaleza de la
empresa Grupo Mudanzas Mundiales y las principales caracteristicas del
entorno en el que opera con el fin de conocer con mayor amplitud los aspectos
generales y poder tener elementos para una mayor comprension de los

siguientes capitulos.

2.7.5 Programas de integracion del personal

Eventualmente la empresa realiza actividades en conjunto con la Asociacion
Solidarista para integrar al personal, tales como charlas, paseos, actividades
familiares, carreras, bingos. Sin embargo, no existe por parte de la compafia un
plan estructurado de integracion entre departamentos, situacion que segun el
sefior Oreamuno es indispensable para una compafiia con un personal tan

numeroso Yy dividido geograficamente.

En el capitulo que se presentara a continuacion, se analizara la situacién actual
de la empresa por medio de un diagnostico que permita identificar las areas de
mejora dentro del Grupo Mudanzas Mundiales en cuanto al desempefio de sus
colaboradores, que permitan finalmente realizar una propuesta basada en el
fortalecimiento de su aprendizaje estratégico para atacar las areas débiles

detectadas.
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CAPITULO Ill: Analisis de la situacion actual e investigacion de los
principales obstaculos organizacionales que inciden en el desempefio de

los colaboradores de Grupo Mudanzas Mundiales

Los capitulos anteriores mostraron al lector un amplio panorama del sector
comercial en el cual desarrolla sus operaciones el Grupo Mudanzas Mundiales,
asi como la trayectoria de esta compafiia en el &mbito costarricense y el detalle
de los servicios que ofrece. Asimismo, en estos capitulos se describieron las
politicas y las acciones de la institucion que abordan aspectos importantes dentro
de la cultura organizacional, como lo son la comunicacion, procesos de

capacitacién y medicion del desemperio.

En este capitulo se presentaran los datos obtenidos de una evaluacion mas
profunda de los aspectos relacionados con la situacion actual que atraviesa el
Grupo Mudanzas Mundiales en cuanto a su cultura organizacional. Esto permitira
detectar entender mejor las fortalezas y las oportunidades de mejora en la
compafia. Tras obtener los resultados, se contara con los insumos necesarios
para establecer estrategias de mejora eficaces, que se vean reflejadas en la

optimizacién de la productividad y desempefio de los colaboradores.

A lo largo de este capitulo, se analizaran los resultados obtenidos de un
diagnéstico por medio de una encuesta a colaboradores del Grupo Mudanzas
Mundiales. Para efectuar el andlisis descrito, se toma como referencia los

conceptos tedricos desarrollados en el capitulo I.

3.1 Justificacion de la Investigacion

El presente trabajo pretende proponer una estrategia que permita generar un
cambio a nivel organizacional para que los miembros del equipo puedan sentirse
mas identificados y comprometidos con las funciones que desempefan; de modo
que esto se refleje en la eficacia y la eficiencia del trabajo que realizan y en las

relaciones con los clientes, tanto internos como externos.
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Para lograr este objetivo, es necesario conocer primero el estado actual de la
organizaciéon en relacion con los aspectos mas importantes de su clima
organizacional, a través de un diagnostico que permita identificar cuales son los
principales obstaculos que encuentran los colaboradores para un buen
desempeiio de sus funciones, asi como detectar areas de oportunidad en la

compainia.

Es posible que estos obstaculos y areas de mejora no sean tan facilmente visibles
por los jerarcas de la organizacion, por tanto, este diagnéstico que fue aplicado
de forma andnima, permite indagar a profundidad las opiniones de las personas
con respecto a aspectos relacionados al clima organizacional, temas que no son

externados con regularidad a sus superiores.

3.2 Poblacion de Interés

La presente investigacion se llevd a cabo entre los colaboradores que realizan
sus funciones en la sede central del Grupo Mudanzas Mundiales, ubicada en la
radial Zapote-Curridabat. Se efectla de esta forma debido a las limitaciones de
tiempo y geograficas que conlleva el traslado a las distintas localidades del
Grupo. Ademas, en el area de Curridabat hay una alta representatividad de todas

las unidades de negocio, donde también se centralizan los servicios corporativos.

En la localidad de Curridabat, tal y como se detall6 en el capitulo anterior, al
momento de la investigacion, la empresa contaba con 88 funcionarios. Se invito
a participar en la encuesta a la totalidad del personal de esta localidad. La
respuesta que se obtuvo fue de un 85% del total de los colaboradores de esta

area.

Se obtuvo representatividad de las unidades de negocio de la compaifiia:
Logistica, Guardadocumentos y Mudanzas Mundiales. Ademas estan incluidas
personas de las areas que brindan servicios corporativos tales como:

contabilidad, desarrollo humano, tecnologias de informacion y mensajeria.
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Segun esta segmentacion, tenemos la siguiente distribucion en cuanto a los

cuestionarios que fueron contestados en las distintas unidades de negocio:

Logistica 19
Guardadocumentos 17
Mudanzas Mundiales 18
Corporativo 21

Tabla 3.1. Distribucién de las encuestas por Area de Negocio.

De igual forma, se abarcé en las entrevistas a distintos rangos jerarquicos de la
compainiia, los cuales, segun la tabla 2.4 del capitulo dos, se clasificaron en

gerencias y jefaturas, administrativos (personal de oficina), operarios (choferes,

bodegueros).
Gerencias y Jefaturas 8
Administrativos 48
Operarios 19

Tabla 3.2. Distribucidon de las encuestas seguin Jerarquias.

3.3 Metodologia de la Investigacién

Se recurre, en esta etapa, a la investigacion de campo para determinar las areas
en las que la empresa puede encontrar oportunidades de mejora por medio del
conocimiento de las opiniones de su personal alrededor del tema de desempefio
y cultura organizacional.

El estudio se basa en una encuesta aplicada a una poblacion representativa de
los empleados asi como los datos y opiniones proporcionadas por personal clave
en la organizacion. Las entrevistas se realizaron a colaboradores de la sede
central. Las encuestas soportaran un analisis con enfoque cuantitativo, con las

cuales se pretende realizar una evaluacion interna de la compafiia de su situacion
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actual, intentando alcanzar un nivel de detalle que permita apuntar a las areas de
mayor preocupacion. Los datos y opiniones obtenidos del Director General,
Gerente de Desarrollo Humano e Ingeniero de Mejora Continua representan un
recurso valioso para lograr una correcta interpretacion de los resultados
obtenidos mediante otras técnicas de investigacion de campo como las
encuestas. Los resultados seran presentados de forma andnima y sin referencias
directas a departamentos especificos dentro del Grupo Mudanzas Mundiales. La
herramienta del cuestionario se utilizara para conseguir informacion y crear un
entendimiento acerca de las perspectivas del empleado dentro de la
organizacién. Una vez recolectados los datos se procedera con las tareas de
verificacion, tabulacién e interpretacion, que daran origen a los resultados que se

muestren en el presente capitulo.

3.3.1 Instrumento

El instrumento aplicado consta de un cuestionario de 28 preguntas, de las cuales
18 son de seleccion mdltiple, 4 de seleccion Unica y 6 de respuesta abierta. Este
cuestionario toma como base el principio de ejecucion que implementa la
empresa Franklin Covey donde no solamente se hace una medicién de la cultura
organizacional sino también mide aquellos factores de ejecucion en una
compafiia, que son los que permiten convertir en accion las metas y estrategias
de la organizacion. Esta herramienta permite hacer una medicién desde lo
general hasta lo especifico. EvalGa primeramente cuales son aquellas metas y
objetivos organizacionales, luego pasa a estudiar como se van convirtiendo esas
metas en planificacion y finalmente como se traducen en comportamientos,
tareas y acciones concretas de los colaboradores para el cumplimiento de esas
metas. El cuestionario esta disefiado para obtener una calificacion individual en

distintas categorias y finalmente se otorgara una calificacion total a la compafia.

Las categorias evaluadas tienen que ver con los temas de claridad, compromiso,

convertir en accion, potenciar el desempefio, sinergia, responsabilidad y
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liderazgo; temas que fueron ampliamente conceptualizados en el marco teorico
de este documento. Cada una de estas categorias contiene varias preguntas
relacionadas con un bloque dentro del cuestionario. Cada blogue proporciona
una serie de afirmaciones que el encuestado debera leer con detenimiento y
marcar las que considere que sean ciertas segun sus criterios, ya sea a nivel
organizacional, de equipo o individual. Para el caso de las 18 preguntas de
seleccion multiple a excepcion de las preguntas 19 y 20, cada afirmacion tiene
un valor de 20 puntos. Esto significa que si el encuestado selecciona las 5
afirmaciones, la puntuacion total por pregunta seria de 100 para el bloque en
evaluacion. En el analisis global, se tomara el promedio de todas las categorias
y se dara una calificacion final a la compafia. Las preguntas abiertas se

analizaran de forma separada.

3.4 Presentacion y andlisis de resultados

A continuacion, se procedera a analizar los resultados obtenidos de la aplicacion
de la encuesta a los colaboradores del Grupo Mudanzas Mundiales del Area de
Curridabat.

Como se menciond anteriormente, hay siete aspectos primordiales que se
analizan en este cuestionario, los cudles son: claridad, compromiso, convertir en
acciones, desempefio, sinergia, responsabilidad y liderazgo. Cada uno de ellos
enfoca varios subtemas. Se procedera a continuacién a analizar las preguntas

concernientes a cada tema.

3.4.1 Claridad
El grupo de preguntas relacionadas al tema de la claridad, gira en torno al

conocimiento y entendimiento con exactitud por parte de los colaboradores de las

metas de la organizacion, de su departamento y de su trabajo individual.

Se analizaran a continuacion los resultados de las preguntas que tienen que ver

con el tema de claridad.
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3.4.1.1 Desempeiio individual
Esta pregunta estad enfocada en identificar el grado de conocimiento y claridad

de las tareas y responsabilidades a nivel individual de los colaboradores de la
compaiiia.

¢ Cudles afirmaciones son ciertas con respecto al desempefio individual de sus labores?

Ve
Metas Individuales
Mis tareas y responsabilidades de trabajo son claras.  |{ ] 77%
Participo activamente en fijar las metas y tareas parael |[ '44%
cumplimiento de mis labores.
Mis tareas y responsabilidades tienen una fecha limite C . 23%
definida.
Mis tareas y responsabilidades de trabajo estan escritas y C ' 20%
actualizadas.
Mis tareas y responsabilidades estan vinculadas a especificas C . 13%
mediciones de desempefio.
Ninguna de las anteriores. ( '9%
\.

Grafico 3.1. Metas Individuales. Fuente: Elaboracion Propia

En este grafico se puede apreciar que un alto porcentaje de los colaboradores
afirma tener claridad en cuanto a sus tareas y responsabilidades, respondiendo
de esta forma un 77% del total de los encuestados. Sin embargo, el resto de las
afirmaciones obtiene porcentajes sumamente bajos. Se puede inferir que a pesar
de que las tareas y responsabilidades son claras en general, no estan ligadas a
mediciones de desempefio. Por tanto, no se esta trabajando con base a metas
u objetivos establecidos. Se deduce ademas que la empresa no cuenta con la
descripcion de puestos o tareas por escrito, situacion que puede eventualmente
causar inconvenientes ya que ante cualquier omisiébn por parte de un

colaborador, éste podria alegar desconocimiento de sus responsabilidades.

Los resultados indican que las personas conocen lo que tienen que hacer, pero

no tienen claridad si con esas actividades o tareas diarias estan contribuyendo a
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cumplir con las metas u objetivos de la organizaciéon. No hay una planeacion
definida, ni claridad en cuanto a fechas o plazos de entrega, lo cual

indudablemente puede guiar a resultados no deseados.

Existe desconocimiento de la direccibn de la organizacion, asi como una
ineficiente planificacion y definicién de roles. No hay tampoco un involucramiento
del colaborador en cuanto a la definicion de metas, tareas y responsabilidades,
lo que podria desencadenar en falta de compromiso e identificacion, porque solo
ejecuta sus tareas sin tener conciencia de la importancia de sus labores. Asi que
la falta de direccion conlleva a tener trabajadores que cumplan solamente con lo

gue se les indica y no se involucran mas alla de lo que se espera de ellos.

La empresa obtiene en general para este bloque de preguntas de metas

individuales una calificacion de 35%.

3.4.1.2 Direccion organizacional
Esta pregunta pertenece también al bloque de claridad. Uno de los aspectos mas

relevantes en una compafiia es el que los empleados conozcan la misién y la
visién de la compaiiia, asi como los planes de accién definidos por la empresa
para alcanzar sus objetivos. El conocimiento de estos factores crea una direccion
clara de la organizacién, donde ésta indica a su personal donde se dirige y cuales

son las maneras como pretenden lograrlo.
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¢ Cudles afirmaciones son ciertas acerca de la direccion de Mudanzas Mundiales?

/
Direccién Organizacional

Entiendo claramente lo que debo hacer para ayudar a
alcanzar las metas de MM.

52%

MM tiene una misién o un propésito claroy
convincente.

Ninguna de las anteriores.

MM tiene una direccidn estratégica clara.
Nuestras metas organizacionales estan claramente
vinculadas con la misién y la estrategia de MM.

Entiendo claramente las razones detras de la direccidn
estratégica.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

L

Grafico 3.2. Direccién Organizacional. Fuente: Elaboracion Propia.

En general, la calificaciébn para este grupo de afirmaciones relacionadas a la
Direccion Organizacional son bajas, ya que no sobrepasan ni el 50% en su
mayoria. Los resultados para este apartado son bastante alarmantes. Por
ejemplo, revisandolo a la inversa de los resultados obtenidos, un 88% de los
encuestados afirman no entender la direccidén estratégica de la compafiia, no
conocen sus propdsitos ni sus metas. No saben qué rumbo quiere seguir la
empresa, ni qué se espera de ellos como colaboradores. No conocen tampoco
en qué medida su trabajo contribuye a ayudar a la compafiia a salir adelante con

Sus proyectos.

Hay una clara falta de comunicacién estratégica interna, a pesar de que, segun
lo indicado en el capitulo anterior, la mision y la visién, estan publicados en la
herramienta de uso interno Intranet, solamente un 37% de los encuestados
afirman conocerlos. Segun comentarios del sefior Luis Holst, Ingeniero de Mejora

Continua, ademas de esta herramienta, no existe ningan otro tipo de acciones
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para comunicar las estrategias para el cumplimiento de los objetivos de la
organizacién a nivel general. Por tanto, los bajos resultados en este tema, podrian

deberse a varios factores:

a) Que las personas no tengan conocimiento de que la misién esté publicada en
la Intranet.

b) Que a pesar de que conozcan la herramienta y hayan leido la misién, no estén
convencidos de su contenido o que no lo entiendan.

c) Que no hayan recibido la retroalimentacion necesaria para entender a
profundidad el significado de la misién.

A nivel general, en la pregunta relacionada con la direccion organizacional, la
empresa obtuvo una calificacion de un 30%. En resumen, podemos concluir que
existe un bajo conocimiento tanto de la existencia como del significado de la
mision asi como del planteamiento estratégico de la compafia. Por tanto hay
una baja claridad en cuanto al hecho de que los objetivos de los colaboradores
estén realmente alineados con la estrategia corporativa. A pesar de que si existe
una misién claramente establecida, parece que la empresa se ha limitado a
publicarla de forma tal de que los colaboradores que tengan computadora la
tenga a mano, pero no hay esfuerzos adicionales para explicarla a profundidad.
De igual forma, los lideres de cada area juegan un papel importante ya que
también tienen la labor de instruir a las personas a su cargo acerca de estos

temas, tarea que parece que no se esta cumpliendo eficientemente.
3.4.1.3 Enfoque de equipo

Enfoque tiene que ver con la concentracidbn en el cumplimiento de tareas,

conociendo qué se quiere lograr y como realizarlo.
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¢ Cudl afirmacion describe mejor el grado en que las personas de nuestro departamento se
enfocan en las metas mas importantes de mi departamento?

s

Enfoque del Equipo

Muy alto; nos mantenemos diligentemente enfocados en 12%
nuestros objetivos mas importantes.

Alto; por lo general nos mantenemos enfocados en
nuestros objetivos mas importantes.

Moderado, mantenemos nuestro enfoque en nuestros 21%

objetivos, aproximadamente la mitad del tiempo.

Bajo; con frecuencia perdemos el enfoque de nuestros 4%

objetivos.

60%

Muy bajo; practicamente no tenemos enfoque. 3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Grafico 3.3. Enfoque del Equipo. Fuente: Elaboracion Propia.

Segun los resultados obtenidos, un 72% de los encuestados afirma que sus
equipos de trabajo mantienen un enfoque entre alto y muy alto de sus objetivos.
Un 21% opina que el enfoque es moderado, lo que significa que se mantienen
enfocados en los objetivos aproximadamente la mitad del tiempo. El porcentaje
de personas que opinan que el enfoque es bajo 0 muy bajo es de solamente un
7%. En general podemos concluir que se obtiene una calificacion satisfactoria en

cuanto al enfoque de equipo.

En resumen, la empresa obtiene en este bloque de preguntas del tema de
claridad un 33%, presentando importantes oportunidades de mejora en ésta area.
Se denota una evidente falta de claridad en aspectos importantes de la Direccién
Organizacional como las metas y estrategias, asi como el establecimiento de
mediciones y tiempos. En este sentido, se debe prestar atencién ya que es
importante que cada persona dentro de una organizacion tenga conocimiento de
cual es el rumbo que se quiere tomar. Cuando las directrices son claras, hay una

mayor probabilidad de obtener los resultados esperados en el tiempo estimado.
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3.4.2 Compromiso
Este bloque va dirigido al grado de compromiso en relacion a las metas del

equipo, de la motivacion, grado de involucramiento individual y el nivel de energia

para el cumplimiento de funciones.

3.4.2.1 Metas de Equipo
Esta pregunta esta enfocada en conocer las opiniones de los colaboradores con
respecto al establecimiento de metas en los departamentos a los cuales

pertenecen.

¢ Cudles afirmaciones son ciertas con respecto a las metas fijadas por mi departamento?

/
Metas de Equipo

De7%

Fijamos metas que satisfacen a nuestros clientes.

Fijamos metas que realmente podemos lograr. '52%

Fijamos metas que son oportunas; en el momento '44%

preciso para trabajar en ellas

o
Fijamos metas que nos entusiasman. gzj’%
L

Fijamos metas que nos dan un retorno econdmico 24%
medible.

No fijamos metas. 11%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Grafico 3.4. Metas de Equipo. Fuente: Elaboracion Propia.

En primera instancia, el mayor porcentaje de calificacion lo obtuvo la afirmacion
“fijamos metas que satisfacen a nuestros clientes”, con un 67%. Este punto es
de suma importancia ya que se debe recordar que la empresa en estudio se
dedica a la prestacion de servicios, por lo que el establecimiento de metas
enfocadas a satisfacer al cliente es muy relevante en este negocio. Sin embargo,
el resto de las calificaciones nuevamente es muy bajo. En sintesis, las personas
consideran gque las metas gue se fijan no son necesariamente realizables, no son
oportunas, lo que significa que no se plantean en el momento adecuado, 0 como

se vera mas adelante, algunas son por simples ocurrencias. En su mayoria, las
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personas no sienten entusiasmo por las metas establecidas, lo cual podria estar

ligado a una falta de compromiso o identificacion por parte del empleado.

Es importante mencionar que la afirmacion que recibio la menor calificacion fue
la de “no fijamos metas”, lo cual indica que en su gran mayoria, a nivel de equipo,
si se trabaja en el establecimiento de metas en los departamentos. Sin embargo,
segun los resultados, hay que prestar especial atencion a que esas metas sean
rentables, oportunas, realistas y que ademas entusiasmen al colaborador, ya que
la calificacion en estos aspectos fue bastante baja. En este bloque de preguntas,

la empresa tiene una calificacion de un 43%.

3.4.2.2 Involucramiento individual

Esta pregunta pretende conocer el grado de compromiso y de involucramiento
individual del colaborador encuestado. Mide aspectos como el sentido de
pertenencia, sentido de importancia del trabajo propio, realizacién personal,

relaciones con superiores, satisfaccion salarial.

¢,Cuales afirmaciones son ciertas con respecto a su puesto de trabajo?

/

importante.
Me siento bienvenido como parte de un grupo.

Mi puesto saca el mejor provecho de mi talento y de lo
gue me apasiona.

Recibo una remuneracion justa de acuerdo a mis
obligaciones y responsabilidades.

4%

Ninguna de las anteriores

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

o

\
Involucramiento Individual
Tengo una buena relacién con mi superior inmediato. 80%
Mi puesto contribuye a cumplir con un propdsito 80%

Grafico 3.5. Involucramiento Individual. Fuente: Elaboracién Propia.
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Los resultados indican que en un alto porcentaje, las personas mantienen una
buena relacion con su superior inmediato y que su puesto contribuye a cumplir
con un proposito importante. Ambas afirmaciones recibieron una puntuacion de
un 80%, siendo la calificacion mas alta de la encuesta hasta este punto del
analisis. Es de vital importancia obtener una buena calificacion en estos dos
aspectos, ya que tanto el tener buenas relaciones con los superiores como el
sentirse parte importante de la organizacion, son indicadores esenciales para la

satisfaccion laboral.

Por otro lado, el involucramiento individual incide directamente en la satisfaccion
laboral. Tiene que ver con el grado de realizacion personal en los puestos de
trabajo, con el entendido que los colaboradores estan utilizando su talento en
algo que les apasiona. En este sentido el resultado es bastante bajo,
evidenciando que las personas perciben que su talento esta subutilizado. Podria
inferirse también que existe un bajo nivel de exigencia, que si lo ligamos con la
buena relacion con los jefes, habria que evaluar si estos estan siendo demasiado
permisivos, lo que los convierte en personas muy amigables pero poco

demandantes.

Finalmente, un 76% opina que no esté recibiendo un pago justo en concordancia
con sus funciones y responsabilidades. Es importante recalcar en este punto,
gue dentro del rango de motivadores, uno de los mas relevantes es el salarial, ya
gue es el que cubre las necesidades econdmicas de los colaboradores y que
puede ser un factor contundente en el desempefio laboral. En esta pregunta la
empresa obtuvo una calificacion de 62%, siendo la mas alta de todas las

anteriores hasta el momento.

3.4.2.3 Compromiso individual
Esta pregunta pretende categorizar a los colaboradores segun su grado de

energia y compromiso con la direccion del departamento para el cual labora.
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¢Hasta qué grado esta energizado y se siente comprometido con la direccidn que esta
tomando mi departamento?

s

Grado de energia y compromiso

Con mucha energia y compromiso 9%
Con bastante energia y compromiso.
Con suficiente energia y compromiso.
Con algo de energia y compromiso.

Muy poco energizado y comprometido.

Para nada energizado ni comprometido

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Grafico 3.6. Grado de Energia y Compromiso. Fuente: Elaboracion Propia.

Segun los resultados, solamente un 39% de la organizacién se encuentra en el
grado méximo de energia y compromiso con la organizacion. Estas personas
generalmente son aquellas siempre dan su mayor esfuerzo, son proactivas, no
necesitan de recompensas para realizar sus funciones porque tienen
automotivacion. Por otro lado estan las personas que en un menor nivel estan
comprometidos pero les falta atn cierta motivacion para sentirse completamente
energizados, representando un 27%. Hay otro grupo de personas, un 23% que
tienen la energia y compromiso necesaria para cumplir. Son aquellos que
cumplen con un horario, normalmente esperan a que sea la hora de salida para
marcharse, pero no dan mas all4 de lo que se les solicita. EIl ultimo grupo, lo
componen aquellas personas que no son positivas para la organizacién, un total
de 11%. Trabajan por un salario y probablemente esperando a que les surja una
mejor oportunidad laboral. No dan mas esfuerzo del necesario y por el contrario

a veces perjudican a la organizacion con sus actitudes.

3.4.2.4 Talento Organizacional
Esta pregunta pretende conocer la opinion de las personas acerca de las
capacidades y talento de los trabajadores y como la empresa extrae el mejor

provecho de ellos.
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La mayoria de las personas en MM posee mucho mas talento, inteligencia, capacidad y
creatividad de los que su trabajo actual requiere o incluso permite.

4 ™
Talento Organizacional

N o

Grafico 3.7. Talento Organizacional. Fuente: Elaboracién Propia.

Los resultados evidencian que la organizacion est4 aprovechando sélo una
pequefia parte del potencial de la gente que actualmente tiene empleada. En
general, se tiene la capacidad de alcanzar niveles de rendimiento mucho més
elevados siempre y cuando la organizacion pueda crear el clima apropiado. Esto
significa que existe una buena oportunidad para que la empresa busque métodos
para descubrir e incentivar el talento humano y obtener el maximo provecho de

las capacidades de las personas para potenciar su desempefio.

En resumen, podemos notar que una de las areas con mayor fortaleza, pero que
aun debe mejorar, es la que tiene que ver con el compromiso e involucramiento
individual, asi como las metas dentro del equipo de trabajo. Claramente hay areas
importantes dentro de la satisfaccion laboral que deben trabajarse como lo es la
remuneracion salarial, desarrollo del talento y la revision de las metas para que

sean medibles, rentables y confiables.
En este bloque de preguntas la empresa recibe una calificacion del 53%.

3.4.3 Ejecucion
Estas preguntas evallan como las metas se traducen en tareas, acciones claras

y medibles.

65



3.4.3.1 Vision Organizacional
Las afirmaciones que se presentan en esta pregunta, se enfocan a definir como

las metas de la organizacion se traducen en metas del departamento y finalmente

en tareas y actividades individuales de trabajo.

De las siguientes afirmaciones ¢cuales son ciertas con relacion a las metas mas
importantes de MM y el rol que usted desempefia en lograrlas?

/
Vision Organizacional

La empresa ha definido cuales son sus metas mas
importantes

La empresa ha comunicado sus metas mas
importantes

Las metas de mi departamento apoyan claramente
las metas de la organizacion

61%

Las metas de mi departamento se traducen en mis
metas individuales de trabajo

Mis metas individuales de trabajo estan traducidas
en tareas y actividades que ejecuto diariamente.

N vy
Grafico 3.8. Vision Organizacional. Fuente: Elaboracion Propia

A diferencia de los resultados anteriores, este grafico no est4 ordenado de
manera descendente en relaciébn a los porcentajes obtenidos; si no que se
presentan en el orden como se realizé la pregunta, desde lo general a lo
especifico. Esto quiere decir que inicia con la consulta acerca de las metas
organizacionales, luego las del departamento y luego a nivel individual. Los
resultados evidencian que no hay una direccion estratégica definida en cuanto a
las metas de la organizacion o bien no se han comunicado diligentemente. Sino
existe conocimiento de las metas, cada departamento y cada individuo trabajaran

segun su propio criterio para el cumplimiento diario de sus tareas.

Sin embargo, es interesante como a nivel departamental, los colaboradores
opinan que si se estan llevando a cabo las metas que apoyan los objetivos de la
organizacioén, por lo que parece que hay una percepcion de que a nivel de equipo

Si se tiene un poco mas de claridad en este sentido. No obstante, menos de la
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mitad de las personas encuestadas opinan que sus tareas diarias no van de la

mano con sus metas individuales ni grupales.

A nivel general, los resultados una vez mas evidencian carencia de informacion
y comunicacion de las metas tanto organizacionales como departamentales,
situacién que se traduce en que los colaboradores no conozcan si sus tareas y
acciones diarias estén alineadas de alguna forma con los objetivos estratégicos.

En este apartado, la empresa tiene una calificacion de un 38%.

3.4.3.2 Planificacién de Equipo
Esta pregunta investiga acerca de las opiniones de los encuestados referentes a

la planificacion del departamento como equipo de trabajo y la forma como estos

se convierten en tareas y acciones.

¢ Cuéles afirmaciones son generalmente ciertas con respecto a c6mo mi departamento
planifica en conjunto para el logro de sus objetivos

(" Planificacién de Equipo
Trabajamos juntos para identificar y resolver problemas.

Planificamos especificamente cdmo ayudarmos unos a
otros.

Planificamos nuestro trabajo sobre la base de nuestros
objetivos mas importantes.

Cumplimos con nuestros planes de principio a fin.

Nuestra planificacion resulta en tareas claras para las
personas.

No planificamos en equipo.

e _/

Grafico 3.9. Planificacion de Equipo. Fuente: Elaboracion Propia.

Las calificaciones generales para este grupo de afirmaciones son bastante bajas,
obteniendo resultados inferiores al 53%. Esta situacién evidencia que hay un
bajo nivel de planificacion departamental, no hay un claro lineamiento de trabajo
con planes que establezcan responsables, asi como plazos o mediciones de

cumplimiento. Se denota una vez mas que a pesar de las debilidades
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encontradas, sigue prevaleciendo una cohesion de grupo enfocada al trabajo en

equipo y ayuda mutua.

En resumen, nuevamente se obtiene una calificacion baja, ahora en la categoria
de Planificacion de Equipo. Al igual que la categoria de claridad y vision
organizacional, los bajos resultados se enfocan en la carencia de metas claras y
estrategias, situacion que provoca que exista una marcada debilidad en la parte
de planificacion, ya que si no hay metas claras, es dificil tener certeza de lo que

se debe planificar.

La calificacién para la empresa en esta categoria es de un 45%, 7 puntos

porcentuales mas que la de vision organizacional.

3.4.3.3 Planificacion Individual
Esta pregunta presenta un grupo de afirmaciones que complementa la pregunta

anterior, en el mismo tema de la planificacién, pero en este caso es a nivel

individual.

Planificacion Individual. ¢Cudles afirmaciones son ciertas con respecto a sus habitos
personales de planificacion?
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/" Planificacién individual

Planifico de manera que pueda equilibrar mi vida personal y mi vida
profesional. 53%

Durante la semana laboral dedico tiempo a identificar y programar
actividades relacionadas al cumplimiento de mis tareas y 53%
responsabilidades para lograr los objetivos de mi departamento.

Planifico actividades que me permiten mejorar continuamente mi
desempefio. 52%

Diariamente dedico tiempo a identificar y programar actividades
relacionadas con los objetivos mds importantes de mi 40%
departamento.

Uso un sistema efectivo de planificacion para administrar mis

actividades. 37%

Ninguna de las anteriores.
5%

0% 20% 40% 60%

N

Grafico 3.10. Planificacion Individual. Fuente: Elaboracién Propia.

A nivel general los resultados para este conjunto de afirmaciones son bajos y

muy similares al anterior de Planificacion en Equipo.

Inicialmente, los resultados indican que las personas no tienen un balance entre
trabajo y vida familiar, situacion que podria generar serios problemas ya sea de
salud, familiares, estrés laboral, etc., los cuales podrian perjudicar también su

desempeiio laboral.

Por otra parte, se evidencia que existe poca planificacion individual a nivel laboral
de las tareas y actividades diarias para el logro de los objetivos de sus
departamentos o para la mejora de su desempeiio, y definitivamente no se cuenta
con herramientas que permitan a los trabajadores tener un control y planificacion

de sus actividades.
Para esta pregunta en especifico, la empresa obtuvo una calificacién de un 47%.

3.4.3.4 Distribucion individual del tiempo
En esta pregunta se evalla en qué invierten y como distribuyen los colaboradores

su tiempo laboral.
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Distribucién Individual del Tiempo. ¢Qué porcentaje de su tiempo laboral dedica a las
siguientes actividades? Por favor redondee cada respuesta al 5% mas cercano.

Distribucion individual del tiempo

m Porcentaje del tiempo dedicado a las tareas diarias para el cumplimiento de mis labores principales.

m Porcentaje del tiempo dedicado a planificar y organizar las tareas y objetivos, tanto en mi equipo de
trabajo como individualmente.

Porcentaje del tiempo dedicado a otras actividades como manejar burocracias internas, conflictos
entre departamentos, urgencias, corregir errores, hacer cosas solo para evitar problemas, hablar de
politicas de la oficina, etc.

20%

. A

Grafico 3.11. Distribucion individual del tiempo. Fuente: Elaboracion Propia.

Segun los resultados obtenidos, el cumplimiento de tareas diarias, requisitos
internos y resolucion de problemas ocupa un 83% del tiempo de las personas,
restando solamente un 17% para la planificacion y organizacion de tareas y
actividades. Hay que prestar mucha atencion al 20% del tiempo que se destina
al manejo de burocracias internas, ya que parece que hay una serie de

tramitologia interna que dificulta las operaciones y no simplifica el trabajo.

En sintesis, para este bloque de preguntas relacionadas con el tema de convertir
en accioén, la empresa obtiene una calificacion general de 43%. La calificacién
mas baja fue para las pregunta de vision organizacional, donde nuevamente se
concluye que existe falta de claridad y conocimiento de las metas, lo cual genera
que tanto la planificacion como las diferentes tareas, no estén enfocadas en el
cumplimiento de los objetivos institucionales, situacion que provoca que los
departamentos decidan bajo su propio criterio, las mejores formas de cumplir con
sus responsabilidades, y no precisamente por tener una direccion por parte de la

organizacion.
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3.4.4 Posibilitar el Desempefio
Estas preguntas estan enfocadas a evaluar la existencia de factores que faciliten

0 gque obstaculicen el desempefio de las personas en sus puestos de trabajo.

3.4.4.1 Potenciar el desempefio del Equipo
En esta pregunta se evallan varios criterios en cuanto a la potencializacion del

desempefio del equipo por medio de recursos y distintas practicas, necesarias

para favorecer las condiciones del empleado para llevar a cabo sus funciones.

¢Cudles afirmaciones son generalmente ciertas con respecto a cOmo se maneja mi
departamento?

I
Potenciar desempeiio del Equipo

Tenemos la libertad necesaria para realizar bien nuestro

0y
trabajo. 61%

|

Mi superior inmediato y yo compartimos un entendimiento

. - 59%
claro con respecto a mis roles y responsabilidades.

|

Tenemos los recursos (ejemplos: personal, equipo,
informacion, herramientas) necesarios para alcanzar
nuestras metas.

39%

Nuestros sistemas y procesos estan alineados para ayudarnos

39%
a alcanzar nuestras metas.

Nuestros superiores buscan activamente nuestras opiniones

. . 37%
sobre como hacer las cosas mejor.

Ninguna de las anteriores. 9%

L

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

.

Grafico 3.12. Potenciar el Desempefio del Equipo. Fuente: Elaboracion Propia.

Segun los resultados, la mayoria de las personas alega que sienten libertad para
realizar bien su trabajo, que es un elemento importante de la satisfaccion laboral.
De igual forma, se reafirma la idea de que existe un entendimiento jefe-
colaborador acerca los roles y funciones del trabajador, indicador importante para
potenciar el desempefio, ya que si tanto supervisores como colaboradores tienen
claridad de las funciones y responsabilidades, se facilita en gran medida la

comprension y la colaboracion. Sin embargo, se concluye que a pesar de existir
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libertad y claridad de las funciones y responsabilidades, existe una carencia de
recursos necesarios para trabajar para alcanzar sus metas, debido a sistemas y
procesos ineficientes. Los colaboradores indican que sus opiniones no son
tomadas en cuenta para buscar en conjunto mejores formas de hacer las cosas.
Esta situacion nuevamente reafirma una falta de direccion, con trabajadores no
estan activamente involucrados con decisiones importantes, estan subvalorados.
En este sentido, la empresa esta perdiendo una excelente oportunidad para
involucrar a los colaboradores con la compafia, creando compromiso e
identificacion. Si ellos participan en la planeacidon de soluciones, intentaran con
mayor empefio lograr los objetivos propuestos por ellos mismos.

La empresa obtiene un puntaje de 47% en esta pregunta.

3.4.4.2 Desempefio Organizacional
Este grupo de afirmaciones esta enfocado en conocer la opinién de los

encuestados con respecto a temas como el nivel esperado de desempefio,
involucramiento y apoyo de los gerentes, retroalimentacion de desempefio,
simplificacion de operaciones e implantacion de ideas y practicas para mejorar el

desempeiio.

¢Cudles afirmaciones son ciertas con respecto al mejoramiento del desempefio en
Mudanzas Mundiales?
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s
Desempeiio Organizacional

ideas para mejorar el desempefio.

Se espera que las personas se desempefien a un nivel alto; el
bajo desempefio esinaceptable.

Consistentemente buscamos maneras de simplificar nuestras
operaciones.

21%

Los gerentes estan verdaderamente involucrados en ayudar a las
personas a desarrollar su potencial.

Constantemente recibimos retroalimentacion acerca de nuestro
desempefio de parte de un amplio rango de fuentes (es decir:
clientes, empleados, proveedores, compafieros, superior

inmediato).
Ninguna de las anteriores. jﬁ

20%

Consistentemente implantamos mejores practicas y nuevas 45%

45%

43%

\

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Grafico 3.13. Desempeiio Organizacional. Fuente: Elaboracion Propia.

Este blogue de afirmaciones obtiene calificaciones bajas, menores al 45%. Se
evidencia que existe un bajo nivel de exigencia y no se exhorta al empleado a
dar lo mejor de si. Los resultados son bastante desfavorables, ya que denota
que a pesar de que los colaboradores estdn cumpliendo sus obligaciones, no
sienten que se les motive a tener un alto rendimiento en su desempefio. Estas
actitudes podrian traer un estado de conformidad dentro de los trabajadores por
el bajo nivel de exigencia. Ligado a lo anterior, evaluandolo como resultado
inverso, un 79% de las personas consideran que los gerentes no ayudan a las
personas a desarrollar su potencial. Por tanto, estos resultados evidencian que
hay una debilidad desde los lideres como cabezas de departamento, que no
potencian las habilidades de los colaboradores y ademas, no estan

desempefiando la funcién de retroalimentarlos en cuanto a la consecucion de las
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funciones, por lo que el colaborador no conoce cuales son sus oportunidades de

mejora ni cuales son las expectativas de sus puestos.

3.4.4.3 Apoyo Organizacional
Esta pregunta mide la opinidn de los encuestados en referencia al aporte que se

recibe por parte de la organizacion para la consecucion de los objetivos e

iniciativas del departamento.

¢,Cual respuesta describe mejor la manera en que la alta gerencia de Mudanzas Mundiales
apoya las metas de mi departamento?

~ ~
Apoyo organizacional

Muy alto, nos ayudan activamente. 5%

Alto; por lo general nos ayudan. 32%
Moderado; eventualmente nos ayudan si 37%
hacemos toda una campafia para lograrlo.

Bajo; es dificil conseguir la ayuda que 0%
necesitamos.

Muy bajo; es casi inexistente. 5%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% A40%
. S

Grafico 3.14. Apoyo Organizacional. Fuente: Elaboraciéon Propia.

La mayoria de colaboradores opina que el apoyo organizacional es moderado. Si
se relacionan estos resultados con los anteriores, se denota que hay un bajo
grado de confianza de parte de los colaboradores hacia la empresa. No se
sienten totalmente apoyados o respaldados por la organizacién, lo que podria
generar falta de credibilidad hacia la compafiia. Nuevamente se confirma que los
colaboradores se sienten trabajando aislados, sin apoyo, sin direccion clara, lo
cual desfavorece el desarrollo del potencial de las personas dentro de la
organizacion. En este blogue de preguntas enfocadas a potenciamiento del

desemperio, la empresa obtuvo una calificacion total de 41%.
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3.4.5 Sinergia
En este apartado se evalla la integracion dentro de los equipos de trabajo, asi

como la comunicacion, confianza y colaboracion entre sus miembros, como

aspectos importantes para el logro de un buen desempefio laboral.

3.4.5.1 Comunicacién dentro del Equipo
La comunicacion efectiva y constructiva es clave para el cumplimento de las

metas dentro de una organizacion. Se evaluaran a continuacion varios factores
concernientes a la comunicacion dentro de los equipos de trabajo.

¢ Cuales afirmaciones son generalmente ciertas con respecto a la comunicacién en mi
departamento?

-
Comunicacion dentro del equipo

. . Q,
Expresamos nuestras opiniones con respeto. #72/{’
Nos escuchamos unos a otros buscando entender los ,60%

puntos de vista de los demas.

Discutimos los asuntos dificiles franca y abiertamente. ﬁ%}%
Buscamos activamente diferentes puntos de vista y los '57%

tomamos en cuenta.

Nuestra comunicacion es activa y constructiva, con '41%

frecuencia nos conduce a ideas nuevas y mejores.

Ninguna de las anteriores. :7%

0% 20% 40% 60% 80%

\.

Grafico 3.15. Comunicacién dentro del Equipo. Fuente: Elaboracién Propia.
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Los resultados evidencian que en su mayoria, la comunicacion es respetuosa.
Sin embargo, existe un cierto grado de dificultad en la comunicacién participativa,
empatica, asertiva y honesta. En general, se evidencia la existencia de serios
problemas de comunicacién. No existe en la compafiia una politica de manejo de
comunicaciones internas ni externas, ni de comunicacion estratégica. Un
porcentaje significativo de la poblacion de trabajadores siente que la
comunicacién no es eficiente y no conduce a la generacion de soluciones. La
franqueza de las comunicaciones es un tema bastante delicado, ya que si los
colaboradores sienten que no hay sinceridad en las comunicaciones, crea
también desconfianza hacia la compafia y falta de integridad en general para el

desarrollo de las funciones. El resultado general para esta pregunta es de 58%.

3.4.5.2 Confianza dentro del Equipo
Esta pregunta estd enfocada en medir la confianza dentro de los grupos de

trabajo en la organizacion en estudio.

Confianza dentro del Equipo. ¢Cudéles afirmaciones son generalmente ciertas con
respecto ala confianza en mi departamento?

4 Confianza del equipo

No saboteamos el trabajo de otros. 59%

Se trata a las personas con equidad (el favoritismo no
existe).

Vivimos de acuerdo al principio de “mi éxito es tu éxito”. E 27%

Tomamos decisiones con base en la mejor informacion y

las mejores ideas, no en politiquerias de la empresa u ﬁ 24%

ocurrencias.

Ninguna de las anteriores. ﬁ 8%

56%

\

~

st L
. . (o]
sin temor a represallas.

Grafico 3.16. Confianza dentro del Equipo. Fuente: Elaboracion Propia.
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Segun los resultados, la mayoria de los encuestados opinan que no existe dentro
del equipo temor a expresarse libremente. Sin embargo, es preocupante que los
resultados evidencian que un alto porcentaje considera que se sabotea el trabajo
de otros, ademas que en general existe favoritismo y falta de equidad en cuanto
al trato. No se vive en esta organizacion de acuerdo al principio “mi éxito es tu
éxito”, por tanto, parece existir individualismo, rivalidad, no hay metas en comun,
ni un fuerte trabajo de equipo. Hay una indiferencia marcada de los trabajadores
hacia el bienestar comun asi como desintegracion entre las distintas areas de

trabajo.

Por otro lado, los resultados muestran que las decisiones no son planificadas, y
no estan basadas en andlisis de datos e informacion concretos, sino, basados en

ocurrencias. En esta pregunta, la empresa tuvo una calificacion total de 48%.

3.4.5.3 Colaboracion Organizacional
El propdsito de esta pregunta es conocer la opinion de los colaboradores en

referencia a la relacion entre los diferentes departamentos.

¢Cuales afirmaciones son generalmente ciertas acerca de las relaciones de trabajo entre
mi departamento y los otros departamentos con los que colaboramos méas estrechamente
dentro de MM?
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s L. .
Colaboracion Organizacional

Nos comunicamos directa, regular y abiertamente con los
otros departamentos.

4%

Estamos brindando satisfactoriamente el servicio que
demandan de nuestra parte los otros departamentos que
requieren de nuestra ayuda para el cumplimiento de sus
labores.

3%

Existe integracién y cooperacion entre los miembros de las
distintas areas. .

Estamos recibiendo satisfactoriamente el servicio que
demandamos de parte de los otros departamentos que
colaboran con nuestro trabajo diario.

Por lo regular, logramos mejores resultados debido a lo bien
que trabajamos juntos.

Ninguna de las anteriores.

pd e i y

0% 20% 40% 60% 80%

.

Grafico 3.17. Colaboracion Interdepartamental. Fuente: Elaboracion Propia.

Los resultados indican que la comunicacién entre departamentos es en su
mayoria directa, regular y abierta.

Por su parte, se evalud el servicio interno, tanto el que se brinda como el que se
recibe entre departamentos, para lo cual se obtuvieron resultados
significativamente bajos. En general, se considera que tanto el servicio que se
recibe y que se brinda entre departamentos, no cumple con las expectativas

deseadas.

Hay un nivel muy bajo de integracion y cooperacion. Estos resultados evidencian
una de las mayores preocupaciones de su director general, sefior Marco Arias,
quien indica que los departamentos trabajan en su mayoria de forma aislada, lo
cual genera desintegracion entre los miembros de la organizacién como un todo.

Esto se refleja también en el bajo puntaje obtenido por la afirmaciéon “por lo
78



general logramos mejores resultados por lo bien que trabajamos juntos” con tan
solo un 27% de respuestas positivas, denotando nuevamente una forma
desintegrada de trabajar. La empresa obtiene una calificacién general en esta
pregunta de 34%.

3.4.5.4 Confiabilidad Organizacional
El grado de confianza dentro de una compafiia, es parte importante para la

creacion de sinergia. En esta pregunta se medira la opinion de los encuestados

acerca de la confiabilidad de la empresa que contribuye a la cohesion de grupos.

¢Cuales afirmaciones son ciertas con respecto a Mudanzas Mundiales?

~
Confiabilidad Organizacional

»

En MM satisfacemos consistentemente las expectativas de
nuestros clientes.

MM tiene un conjunto de valores claros.
MM cumple consistentemente los compromisos que acuerda
con su personal.

MM por lo general vive de acuerdo a los valores de la
organizacion, aun en tiempos dificiles. .

Ninguna de las anteriores.

MM cumple consistentemente sus compromisos con sus
socios de negocios (proveedores, aliados, socios).

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
\

V.

Grafico 3.18. Confiabilidad Organizacional. Fuente: Elaboracion Propia.

Los resultados obtenidos en esta pregunta son significativamente bajos. En
general los trabajadores opinan que no se satisfacen consistentemente las
expectativas de los clientes, por lo que parece indicar que ellos mismos estan
conscientes de que no se esta brindando un buen servicio. No se conocen los

valores de la empresa, por lo tanto, si no se conocen, no se viven y
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probablemente no se practican. Se percibe que la empresa no cumple con sus
compromisos con el personal ni con los socios comerciales, por lo que
nuevamente se reafirma la falta de credibilidad y confianza del colaborador hacia

la compaiiia.

En esta pregunta, la empresa obtiene el resultado més bajo de todo el estudio,
de un 26% y a nivel general, en la categoria de Sinergia, recibe una calificacion
de 36%.

3.4.6 Responsabilidad
La responsabilidad es un compromiso tanto de los colaboradores como de la

institucién. En este bloque de preguntas se analizara la responsabilidad desde el

enfoque de equipo asi como individual.

3.4.6.1 Responsabilidad de Equipo
Esta pregunta esté enfocada en conocer la opinion de los trabajadores en torno

al tema de responsabilidad dentro de sus grupos de trabajo.

¢Cuéles afirmaciones son ciertas con respecto a la rendicibn de cuentas en mi
departamento?

p
Responsabilidad del Equipo

Somos responsables de rendirnos cuentas con relacién a
entregar resultados de calidad.

53%

Somos responsables de rendirnos cuentas con relacion al
cumplimiento de nuestros compromisos a tiempo.

52%

Nos reportamos y comunicamos unos a otros el progreso
de nuestras metas con regularidad.

Me retino por lo menos una vez al mes con mi superior
inmediato para revisar el progreso de mi desempefio.

Somos responsables de rendirnos cuentas con relacion al
cumplimiento del presupuesto.

Ninguna de las anteriores.

.

Grafico 3.19. Responsabilidad del Equipo. Fuente: Elaboracion Propia.
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Los resultados demuestran que en esta empresa no es una practica comuan
brindar informes acerca del avance de sus tareas o proyectos. No existe una
retroalimentacion grupal ni se comparten ideas para colaborar o aportar
soluciones en conjunto. Tampoco se le solicita al empleado rendir cuentas con
relacion al cumplimiento de compromisos o el progreso de sus metas. Esto no
se hace ni a nivel de equipo ni de colaborador a jefe. Si se relacionan estos
resultados con los de preguntas anteriores, se refuerza el hallazgo de que en
esta empresa el nivel de exigencia es muy bajo. No hay controles o mediciones
claras para saber si se estan teniendo resultados positivos. Es por esto que el
trabajo resulta ser poco retador para el empleado, quien piensa que en general
tiene mas potencial, pero estd en una zona de confort donde no se le exige un

mayor nivel de desempefio.

Por otro lado, tampoco hay rendicién de cuentas con referencia al presupuesto,
gue representa una excelente herramienta de control y medicion de ingresos y
gastos, pero si no se compara con los resultados reales, se convierte en un
simple requisito administrativo que debe presentarse anualmente, incumpliendo
su funcion primordial de control. Para esta pregunta, la empresa obtuvo en

promedio, una calificacién de 43%.

3.4.6.2 Indicadores de Equipo
Esta pregunta pretende conocer como se aborda el tema de los indicadores en
la organizacion en estudio.

¢ Cudles afirmaciones son ciertas con respecto al sistema de mediciéon que usan en mi
departamento para monitorear y dar seguimiento al logro de los objetivos?
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Indicadores de Equipo

No existen mediciones en mi departamento. (RN 3%
Las mediciones son claras. Y 009
Las mediciones son visibles y estan accesibles para todos. -y
Las mediciones dan un seguimiento preciso del progreso — 23%

hacia el logro de las metas.

Revisamos regularmente nuestro desempefio con relacion a _ 13%
las mediciones.

Las recompensas y consecuencias estan claramente basadas _ 9%
en el desempefio con relacién a las mediciones.

- J

Grafico 3.20. Indicadores del Equipo. Fuente: Elaboracion Propia.

Los resultados de esta pregunta reflejan que existe una marcada debilidad en el
tema de mediciones en los departamentos, donde la mayoria de las personas
aduce que no hay mediciones en los distintos departamentos o bien, si las hay,
no son suficientemente claras o no estan accesibles para todos. Si existen
mediciones pero no se comparten con el grupo de trabajo, es como si no
existieran. Es importante prestar atencién a este punto, ya que si no existe una
evaluacion y medicién de las tareas, es dificil tener un control que permita
determinar si estdn cumpliendo sus objetivos. Al no haber mediciones o no ser
claras, evidentemente éstas tampoco dan un seguimiento preciso del progreso
del logro de las metas. Finalmente se puede inferir que no hay una relacion entre
las recompensas por buen desempeiio y los indicadores del grupo de trabajo.
Por tanto, si no se tienen indicadores claros para la medicion de desemperio,
gueda la duda de como se asigna un sistema de recompensas por desempefio

extraordinario o bien si este existe.

En general, para este grupo de preguntas la compaiiia recibe una calificacion de
tan solo un 20%.

3.4.6.3 Responsabilidad Individual

Esta pregunta se enfoca en evaluar la responsabilidad a nivel individual.
82



Responsabilidad Individual. ¢ Cudles afirmaciones son ciertas con respecto alas personas
en mi departamento?

-
Responsabilidad Individual

Las personas toman la iniciativa para realizar el trabajo.
Las personas se dedican a una tarea hasta terminarla.

Las personas se hacen responsables de los resultados de
trabajo.

Las personas se enfocan en las cosas en las que pueden
influir y no en aquellas en que no pueden influir.

Las personas evitan culpar a otros cuando las cosas salen
mal.

Ninguna de las anteriores.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
\,

o

Grafico 3.21. Responsabilidad Individual. Fuente: Elaboracion Propia.

Los resultados con mayor puntaje fueron para las opciones que afirman que las
personas toman la iniciativa para realizar el trabajo y que en su mayoria le dan
seguimiento de principio a fin a sus tareas, obteniendo 61% y 56%
respectivamente. Esto denota que hay un compromiso de parte de los empleados
por cumplir con sus labores. Por su lado, un 52% de los encuestados afirmé que
las personas se hacen responsables de los resultados de trabajo, sin embargo,
23% afirma que las personas evitan culpar a otros cuando las cosas salen mal.
Este es un punto al que hay que prestar especial atencién ya que las personas
no se estan responsabilizando por sus errores y tienden por lo tanto a justificarse

buscando culpar a otras personas o situaciones.

Un 29 % de los encuestados marcé la opcion “las personas se enfocan en las

cosas en las que pueden influir y no en aquellas en que no pueden influir”, lo cual
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significa que se piensa que la mayoria de las personas se enfocan a situaciones

gue no son totalmente de su propia responsabilidad.

En esta pregunta, la empresa obtuvo una puntuacion de 44% y a nivel general,

en este bloque de preguntas de responsabilidad obtuvo un 36%.

3.4.7 Liderazgo
El liderazgo se refiere al conjunto de habilidades que tiene un individuo para influir

sobre un grupo de personas determinado, haciendo que el equipo trabaje con
entusiasmo y enfocado en el logro de las metas y objetivos. Esta pregunta evalla
ciertas habilidades esenciales de los mandos superiores en la organizacion,
indispensables en su rol de lideres. De forma implicita, se ha venido evaluando
el liderazgo a lo largo de toda la entrevista, sin embargo, esta pregunta especifica
profundiza en algunos aspectos fundamentales del liderazgo que no fueron

abiertamente consultados en preguntas anteriores.

¢ Cudles afirmaciones son ciertas con respecto a su superior inmediato?

- ~
Liderazgo
Ll%

Puedo contar con la ayuda de mi superior inmediato cuando
lo necesito.

Mi superior inmediato cumple con las capacidades para
supervisarme.

Mi superior inmediato da un buen ejemplo.

Mi superior inmediato me brinda retroalimentacion tanto
positiva como negativa sobre mi desempefio laboral.

Mi superior inmediato me exhorta a mejorar mis
capacidades y educacion.

Ninguna de las anteriores.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
N o

Grafico 3.22. Liderazgo. Fuente: Elaboracion Propia.

Esta pregunta es clave para el desarrollo de este trabajo ya que los lideres son
la base de la organizacion y responsables de integrar equipos de alto desempefio
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gue puedan, siguiendo los valores éticos de la organizacion, lograr resultados de
calidad. Por eso es de suma importancia evaluar las opiniones de los empleados

con respecto al liderazgo de sus superiores.

En general, se concluye que las personas pueden contar con la ayuda de su
supervisor inmediato, obteniendo una de las calificaciones mas altas de toda la
encuesta. Sin embargo, el resto de las respuestas obtienen puntaje
significativamente bajo. Se infiere de los resultados que la empresa cuenta con
lideres permisivos, que no exhortan las capacidades de sus subalternos, no
brindan una adecuada retroalimentacion, tienen un bajo nivel de exigencia, no
predican con el ejemplo y que carecen de habilidades y capacidades para ejercer
una adecuada supervisién. Por tanto, se puede concluir que hay una fuerte
debilidad y carencias en una de las areas mas sensibles como lo es el liderazgo,
para el desarrollo de una organizacion y para la obtenciéon de un desempefio
eficiente. Es probable que en una empresa de servicios tan técnicos como los
de Mudanzas Mundiales los gerentes sean especialistas en cada nicho de
negocio, lo cual sustenta la respuesta del apoyo que reciben los colaboradores
de sus superiores. Sin embargo, podrian carecer de habilidades y competencias
para ser buenos lideres. En general, la calificacion obtenida en esta secciéon de

liderazgo es de un 54%.

3.4.8 Resumen de Resultados de las preguntas de seleccion maltiple.
Se evaluaron anteriormente siete categorias aplicadas a nivel organizacional,

departamental e individual. A continuacién se presenta un resumen de los

promedios obtenidos para cada categoria.
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CATEGORIA PROMEDIO

1. Claridad 33%
Desempefio Individual 35%
Direccién Organizacional 30%
2. Compromiso 53%
Metas de Equipo 43%
Involucramiento Individual 62%
3. Convertir en Accién 43%
Vision Organizacional 38%
Planificacién en equipo 45%
Planificacién Individual 47%
4. Posibilitar el Desempefio 41%
Potenciar Desempefio del Equipo 47%
Desempefio Organizacional 35%
5. Sinergia 36%
Comunicacidon dentro del Equipo 58%
Confianza dentro del Equipo 48%
Comunicaciéninterdepartamental 34%
Confiabilidad Organizacional 26%
6. Responsabilidad 36%
Responsabilidad de Equipo 43%
Indicadores de Equipo 20%
Responsabilidad Individual 44%
7. Liderazgo 54%
Liderazgo 54%

Promedio a42%

Tabla 3.3. Resumen de Resultados de preguntas de seleccién multiple. Fuente: Elaboracion Propia.

El promedio de todas las puntuaciones y calificacion final para la companiia es de
42%. Debido a que no existen estudios similares en los ultimos 10 afios en la

organizacion en analisis, esta calificacion sera un punto de partida para futuras
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mediciones, en los que se podra evaluar si la empresa ha mejorado o0 no su

desemperio en las distintas categorias analizadas.

Todas las areas presentan oportunidades de mejora, pero aguellas que tuvieron
una menor puntuacion son las que requieren una pronta atencion, especialmente

las areas de claridad y sinergia.

3.4.9 Obstaculos Organizacionales.
Se pretende con esta pregunta analizar ampliamente cuales son los principales

obstaculos organizacionales que impiden el buen desempefio de las funciones

de los colaboradores. A continuacion los resultados obtenidos.

Obstéaculos Organizacionales. ¢ Cuéles son los tres obstaculos mas significativos que le
dificultan alcanzar sus metas de trabajo mas importantes?

PRINCIPALES OBSTACULOS ORGANIZACIONALES PORCENTAJE

Falta de recursos (ejemplos: personal, presupuestos, herramientas, apoyo insuficiente). 14%

Asuntos de capacitacion y desarrollo (ejemplos: falta de oportunidades de aprendizaje y crecimiento). 14%

Prioridades de trabajo no claras o cambiantes (ejemplos: urgencias y emergencias de otras personas, 13%

demandas conflictivas, proyectos sorpresa).

Burocracia (ejemplos: procesos irrelevantes o engorrosos, ciclos de aprobacion innecesariamente

largos. 12%

Falta de reconocimiento o recompensa (crédito no compartido, paga injusta, recompensas no

relacionadas con el desempefio). 10%

Asuntos de autoridad (falta de poder para tomar decisiones y actuar, asignacion confusa de

responsabilidades respecto a la toma de decisiones. 9%

Falta de comunicacion o comunicacion confusa 6%
(]

Reuniones improductivas (demasiadas reuniones, objetivos no claros, no empezar y terminar a

tiempo. 6%

Sistemas de informacion mediocres (ejemplos: datos inexactos, obsoletos, incompletos o confusos). 5%

Carga de trabajo agobiante (demasiadas cosas por hacer, no poder cumplir con todas mis prioridades 4%

clave, sentirme exhausto. °

Procesos de trabajo mediocres (descripcion de tareas poco claras, el trabajo se transfiere

erroneamente de un grupo a otro, falta de procesos compartidos). 3%

Politiquerias (rivalidades, favoritismos, antagonismo). 204

Exceso de informacion (correos electrénicos excesivos, demasiados reportes) 204

Ninguna de las anteriores. 1%

Tabla 3.4. Principales obstaculos organizacionales. Fuente: Elaboracion Propia
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Los resultados se presentan de forma descendente, donde las opciones que
obtuvieron un mayor grado de respuesta estan de primeros. El cuadro esta
dividido en tres colores. El tono mas intenso es para aquellos obstaculos que
fueron seleccionados por la mayoria de las personas.

En el primer grupo, se indican como obstaculos la falta de recursos, asuntos de
capacitacion y desarrollo, prioridades de trabajo o claras, burocracias y falta de
reconocimiento y recompensa. En el segundo grupo, se sefialan los obstaculos
de autoridad, falta de comunicacion o comunicacion confusa, reuniones
improductivas, falta de reconocimiento o recompensa. El Ultimo grupo obtuvo
porcentajes menores de menos de 5%, y se sefialan aspectos como carga de
trabajo agobiante, procesos de trabajos no aptos para su desempeiio,

favoritismos, exceso de informacién y reportes.

3.4.10 Resultados de preguntas abiertas
Estas preguntas tienen el objetivo de complementar las respuestas anteriores

con opiniones abiertas y de esta forma hacer una verificacion mas profunda de

los datos obtenidos.

3.4.10.1 Metas Organizacionales.

Esta pregunta complementa los resultados obtenidos en el apartado de claridad,
donde se evaluaba el grado de conocimiento del empleado acerca de las metas
y objetivos de la organizacion y de los departamentos en los que labora, asi como
de su contribucion individual para el cumplimiento de esas metas. Las respuestas

obtenidas fueron las siguientes:

Si conoce alguna de las cuatro metas principales de Mudanzas Mundiales, anételas por

favor.
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Metas Organizacionales - Claridad

No conozco ninguna de las cuatro metas principales de
mi organizacién

Lideres en servicio (personalizado, rapido, calidad,
satisfaccion, excelencia)

Rentabilidad de los negocios

Incremento de ventas y aumento de la cartera de
clientes

Reduccién de costos

Trabajo en equipo y compromiso

Aumentar productividad con eficiencia y eficacia

A AR A A A G e
- /

Grafico 3.23. Metas Organizacionales. Respuesta abierta. Fuente: Elaboracion Propia.

Podemos evidenciar que hay un marcado desconocimiento de las metas
organizacionales ya que una mayoria significativa indicé no conocerlas, en total
un 43%. La segunda calificacion mas alta la obtuvo el objetivo que tiene que ver
con los servicios con un 29%. Como tercer objetivo en importancia con un 10%

esté la rentabilidad de los negocios.

3.4.10.2 Indicadores Organizacionales
Esta pregunta pretende medir el grado de conocimiento de los colaboradores en

cuanto a los indicadores de medicion que tiene la empresa.

Si conoce alguna de las tres mediciones principales que indiquen si Mudanzas Mundiales
estd logrando sus metas importantes, anételas por favor.
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Indicadores Organizacionales

No conozco ninguna de las tres medidas principales para el

64%

logro de metas de MM
Monitoreo financiero
Medicién de las ventas
Encuestas de satisfaccion al cliente 5%
Control de Calidad 4%
Medicién del Desempefio 2%
Medicién de tiempos de respuesta 2%
Seguimiento, reportes 1%
Ingreso de clientes nuevos 1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

-

J

Grafico 3.24. Indicadores Organizacionales. Fuente: Elaboracion Propia.

Nuevamente se refuerzan los resultados obtenidos en la categoria de claridad y
se evidencia que hay un fuerte desconocimiento de las mediciones a nivel de la
organizaciéon. Las mediciones que se indican son las financieras, de ventas y
encuestas. Es importante mencionar que solo un 2% mencioné la medicion de

desempefio como un indicador de la compafiia.

3.4.10.3 Metas de Equipo
Esta pregunta pretende medir el grado de conocimiento de los colaboradores en
cuanto a las metas, pero especificamente las que se plantean dentro de sus

equipos de trabajo a nivel departamental.
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Metas de Equipo

No conozco ninguna de las tres metas 21%
principales de mi departamento

Brindar un excelente servicio al cliente con 20%
eficiencia y eficacia

Optimizar procesos, recursos y reducir tiempos 129%
de respuesta

Incremento en ventas y clientes nuevos 11%

Cumplimiento de objetivos 10%

Calidad y profesionalismo del trabajo, 594
COMPromiso
Trabajo en equipo 4546
Reduccidén de errores 2%
Ser rentables 2%
Otros 1%
0% 5% 10% 15% 20% 25%
AN S

Grafico 3.25. Metas de Equipo. Respuesta Abierta. Fuente: Elaboracion Propia.

Estos resultados indican que aunque el mayor porcentaje obtenido fue para la
afirmacion “no conozco ninguna de las tres metas principales de mi
departamento”, se evidencia una mayor claridad en cuanto a los objetivos
grupales en comparacibn a los resultados anteriores de las metas
organizacionales donde se evidenciaba una menor claridad y conocimiento de

las mismas.

3.4.10.4 Indicadores del Equipo
Esta pregunta esta enfocada a conocer si existen o se conocen mediciones

dentro de los equipos de trabajo.
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Indicadores del Equipo. ¢Cual es la medicién clave que usted personalmente
observa para decidir si mi departamento estd logrando sus metas mas
importantes?

e
Indicadores del Equipo

Valores (proactividad, respeto, trabajo en equipo,
responsabilidad, compafierismo

Mo hay medicion clara definida

Control y medicion

Opiniones y retroalimentaciéon de los clientes (tanto
internos como externos)

Cumplimiento de objetivos

Revision de resultados mensuales de ventas y
facturacion y rentabilidad, control de costos

Cumplimiento del trabajo diario sin errores
Medicion de los tiempos de respuesta
Calidad del trabajo

Reuniones de seguimiento y reportes
Cumplimiento de plazos establecidos

Disminucion de quejas y errores

Alto desempeifio %

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%

N

Grafico 3.26. Indicadores del Equipo. Respuesta abierta. Fuente: Elaboracion Propia.

A pesar de haber obtenido un 15% en la respuesta “no hay medicién definida”,
los resultados indican que existe una mayor claridad de las mediciones dentro de

los equipos que las mediciones a nivel organizacional.

3.4.10.5 Recomendaciones de los colaboradores para mejorar el
desempefio

Finalmente, en la dltima pregunta de respuesta abierta, tiene el objetivo de
brindar el espacio para que los colaboradores dieran su recomendacion acerca
de las acciones que podria llevar a cabo tanto la empresa como su grupo de

trabajo para mejorar el desempefio. Las respuestas obtenidas fueron muy
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variadas, por lo que se presentan en una tabla a continuacion en orden

descendente de acuerdo al porcentaje obtenido.

Indique qué podria hacer mejor laempresay mi departamento para mejorar su desempefio
y lograr el cumplimiento de sus metas:

LA EMPRESA %

Motivar a los empleados, oportunidades de crecimiento, capacitacion 33%
Mejorar la comunicacion 12%
No contesta 9%
Mayores y mejores recursos 6%
Fortalecer servicio al cliente , mas personalizado, conocer el servicio a profundidad 5%
Mejorar seleccidn del personal 3%
Gerencias enfocadas en mejorar, no resolver el dia a dia 3%
Evitar los favoritismos 3%
Tener enfoque 3%
Sistema de recompensas por desempeiio extraordinario 5%
Documentacion de procesos 3%
Integracion entre compaiiias 2%
Medir eficiencia y productividad 2%
Cumplimiento de compromisos en general por parte de la compafiia 2%
Eliminar burocracias 1%
Control de gastos 2%
Tomar decisiones basadas en célculos y estudios 1%
Involucrar mas a los empleados en las metas y objetivos de la compaiiia 1%
Mayor remuneracién salarial 1%
Reuniones mas productivas 1%
Mejorar las condiciones del ambiente 1%
Reportes quincenales o mensuales 1%
Fomentar los valores de la organizacion (trabajo en equipo, compromiso, identificacion

con la empresa) 2%

Tabla 3.5. Respuesta Abierta, empresa. Fuente: Elaboracion Propia.

DEPARTAMENTO

No contesta 15%
Mejorar la comunicacion 10%
Trabajo en equipo 9%
Establecer metas con sus prioridades, planeacidn y organizacién 8%
Capacitacion y desarrollo del potencial de las personas 7%
Motivacion 5%
Medir eficiencia y productividad en procesos internos para mejorar tiempos de

respuesta 7%
Contar con mas recursos 5%
Fomentar valores como compromiso, compaferismo, proactividad 6%
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Sistema de reconocimiento y recompensas por desempefio extraordinario 5%
Comunicacion de resultados mensuales, reuniones de seguimiento 3%
Enfoque en satisfaccion y servicio al cliente 3%
Regular cargas de trabajo 2%
Que exista igualdad en el personal 2%
Mapeo de funciones y procesos 2%
Perfiles de puestos 2%
Enfocarse en las soluciones, no en el problema 1%
Disminucién de errores 1%
Integracion de departamentos 1%
Campafa de concientizacion del uso de los activos de la empresa 1%
Terminar proyectos 100% antes de comenzar otros 1%
Campafia de sugerencias para buscar mejoras 2%
Participar mas a los colaboradores en la toma de decisiones y opiniones en general 1%
Mejorar la forma de resolver diferencias entre compafieros 1%
Retroalimentacién 1%

Tabla 3.6. Respuesta Abierta, departamento. Fuente: Elaboracién Propia.

A nivel general, los empleados sugieren mejorar la comunicacion, la definicion
de metas, la motivacién al empleado, potencializar sus talentos, trabajo en

equipo, mejorar los recursos existentes.

3.5 Andlisis de los principales hallazgos
En primera instancia, uno de los hallazgos méas importantes de este estudio es

gue no existen metas claras y hay un marcado desconocimiento de la mision,
vision, valores, y de la estrategia de la empresa. El hecho de no tener directrices
claras genera que las tareas y acciones del personal no estén necesariamente
enfocadas al cumplimiento de las metas organizacionales. Esto se puede
evidenciar con el bajo resultado de tan solo un 33% en la categoria de claridad

donde se evaluaron todos los aspectos mencionados.

Esta situacion denota también que la falta de claridad en las directrices es el
elemento generador de la mayoria de las debilidades encontradas. Por ejempilo,
si no se conocen las metas organizacionales, el planeamiento interno de cada

departamento no va a ir dirigido hacia el mismo rumbo que quiere tomar la
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organizacién, sino va a quedar a criterio del lider del grupo. Si las metas del
equipo no estan claras, el colaborador tampoco tendra la orientacion suficiente
para dirigir sus fuerzas y capacidades al cumplimiento de objetivos concretos,

sino que realizard su trabajo del dia a dia a su mejor parecer.

Otro de los hallazgos es que en su mayoria no hay mediciones claras, o bien si
las hay, no cumplen satisfactoriamente con su obijetivo. De nuevo,
probablemente tampoco exista una directriz organizacional clara en cuanto al
manejo de las mediciones departamentales, por tanto se genera esta debilidad

en esta area.

Por otro lado, se encontr6 que existe poca retroalimentaciébn en cuanto al
desempefio de los colaboradores. No hay tampoco mediciones claras o
evaluaciones del desempefio. Tampoco existe una retroalimentacién por parte de

los superiores acerca del cumplimiento de las funciones.

Otro hallazgo importante tiene que ver con la sinergia. A nivel de grupos de
trabajo, se denota que hay comunicacion, cooperacion, cohesién de grupo. Sin
embargo, no funciona de la misma forma entre departamentos, los cuales

trabajan de forma individual y aislada. Hay una marcada falta de integracion.

Adicional, se puede concluir que hay una importante oportunidad de mejora en el
provecho de los talentos de las personas en la organizacion, asi como el nivel de
exigencia, ya que las personas en general piensan que tienen mucho mas

potencial del que sus puestos de trabajo les exige.

3.6 Analisis FODA del Grupo Mudanzas Mundiales con respecto a su clima

organizacional

3.6.1 Fortalezas
o En general, las personas tienen claridad en cuanto al conocimiento de sus

tareas y responsabilidades.
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e Se tiene un buen enfoque al servicio al cliente. Los colaboradores
comprenden que el negocio se basa en el servicio y las metas y acciones estan
en su mayoria enfocadas al logro de la satisfaccion del cliente.

e En general, Mudanzas Mundiales cuenta con personal identificado y
comprometido con la empresa.

e Los colaboradores en su mayoria se sienten motivados y comprometidos con
la institucion.

¢ En los departamentos, existe union de grupo y trabajo en equipo.

e Mudanzas Mundiales tiene claramente definida su Mision, Visién, Valores y
estrategias para cada una de sus unidades de negocio.

e Buenas relaciones entre los jefes y colaboradores.

3.6.2 Debilidades
e Existe un desconocimiento marcado de la existencia, significado y propésito

de la declaracion de mision y vision de la compainiia.

¢ Inexistencia de comunicacion estratégica interna.

e Falta de planificacién a nivel de equipo.

e Poca participacion de los colaboradores en el establecimiento de metas y
busqueda de soluciones de mejora.

e No existe, con regularidad, retroalimentacién sobre el desempefio de las
personas.

e Falta de recursos y sistemas que posibiliten un mejor desempefio.

e Poca integracion entre los departamentos. Se trabaja de forma aislada e
independiente.

¢ Inadecuados niveles de comunicacion interdepartamental.

e Bajo nivel de confiabilidad organizacional.

e El establecimiento de indicadores no es una practica comun en la compainiia.

¢ No hay retroalimentacion en cuanto al desempefio ni mediciones concretas.
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No hay un sistema de recompensa basado en el desempefio de los
colaboradores.

No hay reconocimiento (no monetario), del buen desempefio de los
colaboradores.

Las personas saben qué deben hacer, pero no saben si estan contribuyendo
con sus tareas a conseguir las metas de la organizacion.

Jefes permisivos, con bajos niveles de exigencia. No exhortan a dar lo mejor.
Lideres ocupan la mayoria de su tiempo en atender urgencias.

Talento humano subutilizado.

Bajo nivel de motivacion de los empleados.

Estilos de liderazgo diferentes, no alineados.

Bajo nivel de planificacion, priorizacién de metas y tareas.

3.6.3 Oportunidades

Tomar este estudio como un punto de partida para realizar estudios de clima
organizacional para comparar los resultados en el tiempo y, de esta forma,
definir si hay mejoras o no.

Fomentar la retroalimentacion tanto formal como no formal del desempefio de
las personas, con el fin de brindar una orientacion clara de sus funciones.
Convertirse en una empresa mas competitiva mediante el fortalecimiento del
rendimiento de los empleados.

Crear indicadores para la medicion del desempefio.

Fomentar el trabajo en equipo.

Incentivar la participacion de los colaboradores en las decisiones importantes
de la compafiia.

Aprovechar mas el talento humano dentro de la compaiiia
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3.6.4 Amenazas
e Perder competitividad en el mercado debido a un débil control del desempefio

de sus funcionarios.
e Deterioro de la cultura organizacional.
e Desmotivacion de los colaboradores.

e Fuga de talentos.
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CAPITULO IV: Propuesta de estrategia para Mejorar el Desempefio
Organizacional en el Grupo Mudanzas Mundiales

En el capitulo anterior se analizaron a profundidad los principales obstaculos
organizacionales que inciden en el desempefio de los colaboradores en el Grupo
Mudanzas Mundiales, examinados desde una perspectiva organizacional,

departamental e individual.

Basado en los resultados del diagnostico del capitulo anterior, se presenta en el

capitulo cuatro la propuesta para mejorar y abordar las debilidades encontradas.

Este capitulo tiene como objetivo presentar una propuesta a la alta gerencia que
permita generar un cambio positivo y sostenible en el tiempo de su cultura
organizacional que a su vez se traduzca en acciones necesarias para mejorar el

desempeiio de sus colaboradores.

4.1 Justificacién de la propuesta
Al igual que muchas empresas, Mudanzas Mundiales se encuentra en un

mercado ampliamente competitivo, situacion que representa retos importantes en
miras a su desarrollo, crecimiento y sostenibilidad. Las organizaciones
inteligentes deben ser capaces de mantenerse y crecer frente a los actuales
desafios, en la medida de que sus integrantes estén preparados para los cambios

permanentes.

Siendo una empresa de servicios, es de vital importancia que Mudanzas
Mundiales enfoque sus esfuerzos de mejora del potencial de sus colaboradores,
guienes son los responsables de brindar los servicios y estan en contacto directo
con sus clientes y proveedores, convirtiendose de esta forma en la columna
vertebral del negocio ya que su desempeiio influird directamente en los

resultados de la compafiia.

En el capitulo tres, los resultados obtenidos del diagndstico organizacional

evidencian que existen debilidades y obstaculos muy marcados en cuanto a
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aspectos organizacionales que afectan el desempefio de los colaboradores, lo
cual hace necesario implementar planes de accion inmediatos que permitan
atacar los problemas encontrados. Por lo tanto, la presente propuesta pretende
encontrar soluciones para mejorar la comunicacion, las actitudes, conductas y
habitos incorrectos, relaciones interdepartamentales, asi como fortalecer el
liderazgo e incentivar la motivacion de los empleados. De esta forma se contara
con equipos de trabajo integrados mas capacitados y preparados, los cuales

estaran orientados hacia las metas de la organizacion.

4.2 Objetivo de la propuesta
El objetivo de la propuesta consiste en generar un cambio positivo en la cultura

organizacional del Grupo Mudanzas Mundiales que permita a la compafia

optimizar el desempefio y productividad de sus colaboradores.

4.3 Desarrollo de la propuesta de mejora del desempefio en el Grupo
Mudanzas Mundiales
Esta propuesta comprende un proceso de cuatro fases. Cada etapa es individual

con un objetivo especifico y debe cumplirse en su totalidad para poder continuar

con la siguiente.

Este proceso abarca toda la organizacion, pero se trabaja desde lo general a lo
especifico en una secuencia piramidal, iniciando con la alta direccién, luego con

el equipo gerencial y finalmente con el resto de los trabajadores.

En esta propuesta, los lideres tienen un rol protagdénico en los procesos de

mejora, ya que son ellos los agentes de cambio dentro de la organizacion.

Se incluye en el plan una ultima etapa de control, medicién y seguimiento de la
implementacion de la propuesta, que ayudara a tener una guia para saber si se

estan obteniendo los resultados esperados.
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4.3.1 Consideraciones para una implementacién efectiva de la propuesta
Se considerd necesario adicionar una seccion previa que contiene una serie de

sugerencias a tomar en consideracion, que ayudaran a preparar a la empresa

para enfrentar el proceso de cambio.

La presente propuesta promueve un cambio sustancial a nivel de la organizacion.
Todo cambio conlleva un proceso de adaptacion y genera incertidumbre y en
algunos casos hasta resistencia. Por tanto, para que resulte realmente efectivo y
exitoso, se requiere un esfuerzo y una planificacion integral, que involucre a todos
los niveles de la organizacién tanto antes, durante y después de su

implementacion.

A continuacién se plantea una serie de sugerencias, para tomarse en cuenta
previo y durante la ejecucion de la propuesta, las cuales ayudaran a preparar a

la empresa para enfrentar el proceso de cambio:

1. Recopilar toda la informacion necesaria para que los planes y las acciones a
tomar sean la medida de la organizacién, tomando en cuenta sus realidades
econOmicas, comerciales y su tamafio en relacion a la cantidad de colaboradores.
De esta forma se realizard un plan concreto, apegado a la realidad y factible de
realizar, con mayores posibilidades de éxito.

2. Investigar si en algin momento de trayectoria de la empresa
se llevo a cabo alguna iniciativa similar. De ser asi, se recomienda examinar sus
factores de éxito y fracaso. De esta forma se tendra un punto de partida para
conocer y entender qué elementos podrian causar algun tipo de complicacién en
el proceso de implementacion de la estrategia de cambio.

3. La alta gerencia de la empresa debe estar totalmente de acuerdo e identificada
con las iniciativas de cambio. Tanto los propietarios como la gerencia general
deben participar activamente en todo el proceso y brindar su apoyo al
departamento de Desarrollo Humano, cuyo papel es protagonista para el

desarrollo de las acciones a tomatr.
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4. Informar e involucrar a todo el personal sobre el proceso de cambio. Una
comunicacion efectiva del proceso, evitara que las personas se hagan una falsa
idea acerca de lo que estd sucediendo o va a suceder, evitando también la
comunicacién informal. Se debe comunicar a todo el personal el proceso que se
llevara a cabo, las causas que motivaron su implementacion, la importancia de
la participacion activa de todo el personal en su desarrollo asi como los resultados
que se esperan. De esta forma habrd mas posibilidad de que el cambio sea
percibido como una oportunidad integral de crecimiento y mejora en vez de una
amenaza. Es importante comunicar cual es la situacion actual tras los hallazgos
del diagndstico organizacional realizado y posteriormente describir la situacion
deseada en el futuro, asi como hacer saber a los colaboradores la importancia y
el impacto que el cambio propuesto ejercerd sobre sus puestos de trabajo y la
compafia en general.

5. Mantener una comunicacion eficaz entre los lideres. Es importante tener
reuniones de seguimiento entre las personas que lideran el proceso de cambio,
para evaluar como se esta llevando a cabo y si es necesario hacer alguna
modificacion a la estrategia.

6. Realizar mediciones periédicas del avance y cumplimiento de los objetivos del
proceso de cambio. Es necesario establecer indicadores que permitan tener una
guia para determinar si se estd cumpliendo con éxito y determinar si esta siendo

efectivo.

4.3.2 FASE UNO: ORIENTACION DE LA DIRECCION ORGANIZACIONAL
La empresa cuenta con una mision, vision y valores claramente definidos.

Existen también estrategias establecidas para cada una de las unidades de
negocio. Sin embargo, los resultados obtenidos del diagnéstico organizacional
evidencian que no son conocidas por la poblacién de trabajadores de la
corporacion, por tanto, todas la decisiones, planeacion, tareas y actividades
diarias, van enfocadas a lo que cada departamento o individuo considera que es

mejor, ya que no han recibido una directriz clara. Cuando no se tiene un rumbo
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definido, las personas tomaran los caminos adecuados segun sus criterios, los

cuales no necesariamente seran los mas adecuados.

En el caso del Grupo Mudanzas Mundiales este proceso estd muy avanzado ya
que la empresa tiene definido a dénde quiere llegar y ha estructurado metas y
planes para lograrlo, por tanto hay una gran parte de la tarea que ya esta hecha.
Sin embargo, si sus colaboradores lo desconocen es practicamente como si no
existiera. [Este punto encabeza la propuesta debido a que es la direccion
organizacional la generadora de las pautas a seguir por el resto de la
organizacion, debe ejercer su liderazgo como cabeza de la organizacion,
indicando a sus colaboradores qué se pretende y se necesita de cada uno de
ellos. La direccion organizacional debe tomar el mando y el control de su
empresa, deben empoderarse y expresar qué es lo que quieren y cdmo quieren
alcanzarlo. Sin esta guia clara, definida y entendida por todas y cada una de las
personas de la organizacion, cualquier estrategia que se proponga nho tendria

éxito alguno.

4.3.2.1 Revisiones y modificaciones
Se recomienda que antes de dar a conocer de forma general la vision, mision,

metas, valores y planes estratégicos, los propietarios de la compafiia asi como
la direccion general realicen una revision a profundidad del contenido de cada
uno de ellos para determinar si coinciden con las aspiraciones actuales de la
organizacién e identificar si algin es necesario hacer algin cambio o bien
redefinirlos. Este paso es absolutamente necesario ya que si no se hace en un
inicio, y por el contrario se empiezan a definir cambios durante el proceso, podria
generar sentimientos y comportamientos desfavorables por parte de los
colaboradores como falta de credibilidad en la compafia, desconfianza, apatia,
falta de interés, indecision y desagrado. Se debe revisar que el plan estratégico
contemple objetivos y metas claras y concisas, que se puedan cumplir en un
tiempo establecido en el mismo plan. En este proceso es importante la

participacion de los lideres de cada unidad de negocio y de cada departamento,
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para que aporten sus ideas, opiniones y que ademas exista un consenso. En
este paso, el departamento de Desarrollo Humano también debera revisar las
politicas existentes de la organizacion, asi como redactar en conjunto con la alta
direccion, aquellas politicas que aun no se han establecido, como cédigos de

conducta, vestimenta, comunicacion, servicio al cliente, calidad, etc.

4.3.2.2 Divulgacién de la misién, vision, valores, estrategias y politicas

4.3.2.2.1 Induccion
Desde el momento de ingreso a la compaiiia, se debe integrar al colaborador

como parte de la cultura de la empresa e identificarlo con la mision, vision y
valores, asi como dar a conocer la historia de la empresa, sus negocios y sus
distintas localidades. Se propone por tanto, crear un proceso de induccién una
vez al mes para todos los nuevos integrantes de la corporacion. Dicha induccion
debe ser programada para una duracién de un dia laboral y debe incluir los
siguientes aspectos: bienvenida por parte de los altos directivos de la
organizacion: Presidente, Vicepresidente y Gerente General, historia de la
organizacion, revision y explicacién de la mision, vision, valores y politicas de la
organizacion, tour guiado por las diferentes oficinas periféricas, explicacion
general de la estructura de la organizacion (organigrama), explicacién general de
las funciones principales de cada unidad estratégica de negocio, dirigida por cada
uno de los directores de &rea, charla motivacional.

Esta induccién debera planearse de forma tal que sea amena y dinamica,
evitando el aburrimiento. Es una excelente oportunidad para dejar claro al
colaborador cual es la direccion que desea tomar la empresa, qué se espera de

la persona como colaborador. Crea un sentido de identificacion y pertenencia.

Finalmente, es recomendable entregar al nuevo integrante de la compafia un

folleto con los principales aspectos de la organizacion para reforzar lo aprendido.
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4.3.2.2.2 Comunicacién de la mision, vision, valores y estrategias al resto
de la compaiiia.
Segun los resultados obtenidos en el diagndstico, las maneras de comunicar la

mision, vision, valores, metas, estrategias, no estan siendo efectivas, ya que un
alto porcentaje de colaboradores indicé no conocerlas. Por tanto, se requiere
establecer estrategias que permitan comunicarlas efectivamente y que esto se

traduzca en actitudes y comportamientos que beneficien a la organizacion.
Para cumplir lo anterior de forma efectiva se propone:

1. Promover una reunion inicial con todo el personal para dar a conocer no solo
el proceso de cambio, sino también informar acerca de las aspiraciones de la
compafiay qué se pretende de cada colaborador. Se recomienda hacer esta
reunion preferiblemente fuera de las instalaciones de la compaiiia, en horario
no laboral, en un estilo convivio grupal. Se recomienda incluir una charla
motivacional.

2. Fortalecer los medios internos de comunicacion para informar acerca de la
existencia de la mision, visién, valores y avance de las metas y estrategias.
Se propone la creacion de un boletin mensual donde se comuniquen
aspectos relevantes de la organizacion, incluir historia de los distintos
departamentos, curiosidades, felicitaciones por logros de compafieros tanto a
nivel laboral como personal, actividades, etc., que involucre e identifique al
colaborador con la compafia.

3. Promover la celebracion de dias especiales para la organizacién como:
fundacion de la empresa, fecha de creacion de unidades de negocio o de
departamentos, dia del contador, del aduanero, de la secretaria, etc.
Aprovechar estos comunicados para agregar parte de la historia de la
compafiia asi como promover los valores de la organizacion.

4. Promover reuniones cortas en los departamentos donde los lideres

fortalezcan el conocimiento acerca de las directrices organizacionales,
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recordando constantemente qué es la organizacion, cual es su razon de ser,
a donde se va y qué los caracteriza.

5. Establecer una red de voceros que definan maneras de nutrir de informacién
a los colaboradores.

6. Evaluar los resultados obtenidos y el impacto de las acciones de

comunicacion.

4.3.3 FASE DOS: PROGRAMA DE DESARROLLO DE LIDERES
Esta segunda etapa involucra directamente a los lideres de la organizacion. Los

lideres en el contexto del Grupo Mudanzas Mundiales son los gerentes de cada
departamento. El objetivo es desarrollar competencias y habilidades del liderazgo
necesarias para la consecucion de sus labores como generadores de cambio. De
igual forma se pretende un perfeccionamiento de los métodos y estilos de
direccion y liderazgo de los gerentes, ya que se determind que varian mucho de

un gerente a otro.

4.3.3.1 Definicion de objetivos y resultados esperados del programa de
desarrollo de lideres
Inicialmente los altos directivos deben definir los resultados que se esperan de

los lideres y conectar los resultados con la estrategia de la organizacion. Se debe
buscar que los resultados sean equilibrados entre los intereses de clientes,
colaboradores, la organizacion y, ademas, que sean sostenibles en el tiempo.

Estos objetivos deben estar dirigidos a:

v' Desarrollar una perspectiva estratégica en los lideres.

v' Formar lideres de alto rendimiento que conozcan la relacién entre su trabajo y
la estrategia de negocio de la organizacion.

v' Formar lideres que traduzcan la visién y objetivos de la organizacién en tareas
y acciones diarias para cumplirlos

v’ Crear una vision a largo plazo, que ataque las actitudes de quedar atrapados

en el dia a dia.
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4.3.3.2 Coaching para lideres
Se refiere a actividades de desarrollo de la capacidad de liderazgo. A pesar de

que se realiza en equipo, esta dirigido a la individualidad del lider y el desarrollo
de sus competencias y habilidades. Estas actividades proporcionan herramientas
apropiadas para que la gente pase de mediocre a buena y de buena a excelente.
Estos métodos y actividades tienen sentido practico, se enfocan en llevar a la
practica el conocimiento y las competencias aprendidas, se orientan a la accion
y a resultados permanentes. Se deben enfatizar en temas clave para la
consecucion de sus funciones como lideres, tales como: manejo efectivo del
tiempo, inteligencia emocional, orientacién a resultados, manejo del estrés,
resoluciéon de conflictos, comunicacion efectiva y empética, motivacion,
planificacion eficaz, establecimiento de metas, manejo de personal, reuniones
efectivas, temas que contribuiran al mejoramiento de sus competencias y
desemperio de sus funciones.

Se realiza a través de mentores externos que proporcionan procedimientos
pedagdgicos combinados con casos reales, exposiciones técnicas, debates,
reflexiones, aplicacion de herramientas, dindmicas de grupo y técnicas
adaptadas a las necesidades de la organizacion. Tiene una duracion de dos dias
donde se aplica teoria y practica y una tercera sesion de seguimiento a las tres
semanas de haber realizado el coaching. En esta tercera sesién, cada lider
preparara una charla donde exponga como ha aplicado sus competencias y
habilidades gerenciales ante las situaciones laborales. Posteriormente se abrira
un espacio para analisis grupal. Se expondran casos de grandes compaiiias
para el reforzamiento de conceptos y aplicaciones de competencias. Se

recomienda reforzar el coaching con sesiones programadas una vez al mes.
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4.3.3.3 Taller de Liderazgo y Trabajo en Equipo para Mandos Altos y
Medios “Team Building”
A diferencia de la técnica anterior que trabaja las habilidades individuales de los

lideres, esta técnica esta enfocada en la colectividad y la cohesién del grupo. Se
dirige tanto a los Directores como al equipo Gerencial de Mudanzas Mundiales y
se pretende con esta iniciativa crear un equipo gerencial de alto desempefio.
Con esto, se estan fortaleciendo los cimientos de la organizacion, los cuales
deberan ser lo suficientemente fuertes para soportar el peso del resto de la

organizacion.

Se enfoca en revisar los estilos de liderazgo con la finalidad de alinear conceptos
para potenciar sus competencias como lideres inspiradores y ser eficientes en la
cohesion de sus equipos de trabajo para ir firmes a resultados, asi como
fortalecer el trabajo en el equipo directivo. Se incluiran técnicas de Dinamica de
Grupos como cuerdas altas y bajas que pretenden generar integracion y
cohesion, y estan orientadas a la formacion y transformaciéon de las personas
desde su propia individualidad, sus competencias, su liderazgo, capacidad de
toma de decisiones, asi como desde el punto de vista sinérgico y sistémico en la
interrelacion con otros individuos, en la convivencia arménica, la comunicacion
efectiva, la conformacién de equipos de trabajo de alto rendimiento, asi como el
fortalecimiento de sus valores y de su propia cultura como una misma micro-
sociedad y acompafando por el aprendizaje de habilidades. Los lideres
aprenderan, comprenderan y aplicaran acciones para desarrollar y mantener la
productividad y mejoramiento continuo, a través del reforzamiento de conceptos
como trabajo en equipo, integracién, comunicacion, sinergia, cohesion. Esta
técnica contribuye a la integracion interdepartamental, ya que ayudard a los
lideres de cada area a conocerse y comprenderse mutuamente, fortalecera las

relaciones humanas y creara un estrecho y fuerte equipo de trabajo gerencial.
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4.3.3.4 Capacitar lideres para ser formadores
En este paso, los altos directivos, con la guia de los mentores externos que han

capacitado a los lideres en el proceso individual y grupal, deberén seleccionar al
menos a los tres gerentes que consideren tengan mas habilidades para ser

formadores dentro de la organizacion.

Una vez seleccionados, los mentores externos se encargaran de prepararlos y
capacitarlos para desarrollar las habilidades para ser formadores. Reforzaran sus
destrezas como mentores, comunicadores y motivadores. EIl propésito de esta
iniciativa es que estos formadores de lideres sean los que se encarguen de
replicar todas las habilidades aprendidas en el programa de desarrollo de lideres

al resto de los equipos de trabajo dentro de la organizacion.

El hecho de que estos formadores o instructores sean de la misma organizacion
tiene varias ventajas. Primeramente, son personas que a diferencia de alguien
externo, conoce ampliamente la organizacién, sus fortalezas y debilidades. Por
tanto, sus ensefianzas estaran ligadas a su conocimiento de la compafiia, con un
criterio mas amplio para las actividades que vaya a realizar y los conocimientos
gue transmita pueden ser adaptados a la realidad de la compaiiia y orientados a

los objetivos y metas de la organizacion.

Segundo, las capacitaciones con mentores externos son muy costosas Yy
normalmente establecen una tarifa por persona. Al ser una empresa con tantos
colaboradores, el costo de un solo taller para toda la organizacion seria
extremadamente elevado. Por tanto, contar con tres especialistas internos para
realizar este tipo de actividades en la organizacién, beneficia econémicamente a

la compaifiia.

Otra ventaja es que habra mayor accesibilidad en el caso de que las personas
tengan alguna duda con respecto a los procesos que se estan llevando a cabo,

podran dirigirse directamente al mentor interno para evacuar sus consultas.
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Finalmente, habra también un mejor seguimiento de los resultados vy

comunicacién con la alta gerencia acerca de los avances del proceso.

4.3.3.5 Cuadros de mando para la medicion y seguimiento de los
resultados de la fase de preparacion de lideres.
Se recomienda crear cuadros de mando para evaluar el desarrollo de la

capacidad de liderazgo en los gerentes de la organizacion y asi poder dar
seguimiento a los resultados obtenidos. Debe aplicarse la evaluacion con cierta
periodicidad, que permita valorar si las metodologias aplicadas estan siendo
efectivas. Se recomienda ademas planificar reuniones gerenciales una vez al
mes, para evaluar temas relevantes de la organizacibn donde se genere
participacion y se propongan ideas de mejora. Estas reuniones ayudaran a

mantener la cohesion del grupo gerencial.

4.3.4 FASE TRES: PREPARACION Y FORMACION DEL PERSONAL
Esta etapa tiene como obijetivo estructurar un plan de aprendizaje organizacional

para toda la empresa en funcion de la mejora del desempefio organizacional para

el cumplimiento de las metas de la compaiiia.

Se pretende orientar estratégicamente a los colaboradores para corregir las
conductas y acciones que, segun el diagnéstico del capitulo tres, se convierten
en obstaculos para un desarrollo eficiente de las funciones en la efectividad
grupal de los equipos de trabajo. Consta de sesiones de capacitaciones técnicas,

talleres y dinamicas de grupo.

4.3.4.1 Capacitaciones técnicas
Estas capacitaciones tienen como objetivo familiarizar a los empleados con el

ambito de operacion de la compaiiia en temas relacionados propiamente en los
servicios que se ofrecen, asi como alinear los objetivos de la empresa con las
capacidades y habilidades de los colaboradores. Un incremento en las
habilidades mejora el potencial del empleado para desarrollarse a un nivel

superior.
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Para ello, cada lider como experto del area, sera responsable de impartir las
capacitaciones al personal con temas relacionados al area que le compete. El
departamento de Desarrollo Humano ser& responsable por su parte de coordinar
las capacitaciones, convocar al personal y brindar al lider todas las facilidades
necesarias para impartir el tema. Se recomienda hacer al menos una

capacitacion mensual y entregar un certificado de participacion.
Ejemplo de capacitaciones internas en el area de logistica:

Requisitos aduaneros para importar o exportar, mercancias que requieren
permisos, medios de transporte, seguros de carga, manejo de mercancias
peligrosas, manejo en puertos, aeropuertos y fronteras, costos de los diferentes

medios de transporte.

Esta iniciativa brinda la oportunidad para que las personas surjan dentro de la
misma organizacion, lo cual crea opciones de crecimiento y mejora la motivacion.
Los lideres ademas, en el momento en que imparten las capacitaciones, pueden
identificar el potencial de miembros que pueden aportar ideas innovadoras. Los
colaboradores podrian compartir sus experiencias de cémo se llevaban a cabo
los procesos en las empresas de donde provienen por lo tanto es una excelente
oportunidad de desarrollo. De igual forma, representa una ocasion de integrar a
los colaboradores, ya que se pretende que haya participacién de funcionarios de

todas las areas de la compafiia, mejorando de también la comunicacion.

4.3.4.2 Talleres
Se propone realizar una serie de talleres dirigidos a todo el personal con temas

variados que, al igual que se hizo con los lideres, se encargue de potenciar las
habilidades individuales de los colaboradores para una buena ejecucion de sus
labores. Los responsables de impartir estos talleres seran los tres lideres que se
capacitaron en la fase anterior como formadores de lideres. La coordinacion de
los aspectos logisticos de los talleres es responsabilidad del departamento de

Desarrollo Humano.
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Se proponen los siguientes talleres:

- Taller ponte la camiseta: Se presentan herramientas para desarrollar el
compromiso de los colaboradores, creando conciencia de la importancia del
trabajo y la lealtad, enfocar las energias para hacer bien las cosas y fortalecer “el
amor por la camiseta”.

- Taller Motivacional: inspira para que las personas encuentren sus propias
fuentes de motivacion trabajando en las actitudes, encausando los esfuerzos
hacia metas comunes, hacia el éxito, sin dejar de lado la importancia de las metas
personales de cada uno.

- Taller valores fundamentales: busca concientizar al colaborador acerca de
la importancia de la ética y la aplicacién en todos los @mbitos de la vida y laborales
de los valores humanos tales como: el respeto, la gratitud, el perdon, la tolerancia
asi como los valores corporativos.

- Taller alineacion estratégica: Estd enfocado a buscar el compromiso y
sensibilizacion de los trabajadores hacia la estrategia de la empresa. Orienta
acciones para mantener el impacto del Plan Estratégico y su sostenibilidad en el
tiempo. Pretende desarrollar un sentido de pertenencia de los individuos y que
éstos entiendan claramente la importancia del planteamiento estratégico de la
organizacién asi como obtener su compromiso para el cumplimiento de objetivos
y metas.

- Taller de comunicacion efectiva: Tiene como objetivo ensefiar a manejar
la comunicacién interna y externa. Se faculta a las personas a adquirir las
habilidades para promover entornos colaborativos y perfeccionar sus
capacidades y competencias en la comunicacion.

Se pretende lograr mejores resultados en las comunicaciones formales e
informales, establecer relaciones de colaboracion basadas en la confianza y
respeto, reducir la generacion de conflictos interpersonales, comunicarse
efectivamente con un lenguaje sencillo, conciso y directo, mejorar las habilidades

de escucha activa y empética.
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- Taller de Servicio al Cliente: Tiene como objetivo concientizar a la
poblacién de trabajadores del Grupo Mudanzas Mundiales sobre la importancia
del cliente y el impacto en la organizacion, la importancia de la empatia para
entender la posicion y las necesidades del usuario, habilidades para la resolucion

de quejas y reclamos, inteligencia emocional (Ernesto Yturralde,2015).

4.3.4.3 Dinamicas de Grupo
Se trata de actividades al aire libre con dindmicas para realizarse en grupos de

hasta cuarenta personas con el fin de crear integracioén asi como formar equipos
de alto rendimiento. Se pretende fortalecer las relaciones entre colaboradores,
desarrollar el espiritu de equipo, mejorar la comunicacion interna, formar equipos
de trabajo altamente productivos, solidarios y compenetrados con la efectividad
y eficiencia en los resultados, asi como ayudar romper las barreras de
comunicacioén internas, estableciendo un clima laboral mucho mas agradable, un
clima de cooperacion, integrado, dinamico, consciente y altamente productivo,

ideal en los procesos de cambio.

Las dinAmicas estdn compuestas por una serie de actividades fisicas y desafios
mentales contra el tiempo orientados a la solucién de problemas, fomentando
una serie de aprendizajes y auto-analisis que evidencian competencias para el
trabajo cooperativo, el trabajo en equipo y con estos el liderazgo. Son
excelentes medios para fomentar el espiritu de grupo, la solidaridad, el trabajo
en equipo, la cohesion, la comunicacion, el pensamiento critico, el liderazgo, los
resultados sinérgicos, establecimiento de vinculos de confianza, estimulo de la
creatividad, concienciacion de la importancia de la planificacion, la vision, la
optimizacion de los recursos, valoracion del tiempo y el vivir los valores
personales y compartidos, estimulando la capacidad racional natural del ser
humano para ejercer un juicio correcto diferenciando el bien del mal, lo correcto

de lo incorrecto, diferenciando los valores de los anti-valores.
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Las personas responsables de dirigir estas dinamicas deben ser los tres lideres
que recibieron capacitacion para ser formadores de lideres. El departamento de
Desarrollo Humano sera responsable de coordinar la logistica de la actividad,
como seleccionar el lugar donde se llevara a cabo, el transporte, alimentacion,
comunicacién de la actividad asi como el equipo y herramientas necesarias para

el desarrollo de la actividad.

4.3.5 FASE CUATRO: CONTROL Y SEGUIMIENTO
Esta fase provee seguimiento a la aplicacion de las acciones propuestas
anteriormente.

4.3.5.1 Indicadores

Se recomienda establecer una serie de indicadores de gestion, por medio de los
cuales se pueda realizar una comparacion entre los objetivos planteados por la
organizacion y el desempefio alcanzado tras la implementacion de las
estrategias. Se recomienda que se maneje un mismo sistema de indicadores
para toda la organizacion y que debido a su tamafo, cada lider sea el

responsable de llevar las mediciones de su area a cargo.

4.3.5.2 Reuniones de Seguimiento
Se recomienda realizar reuniones trimestrales entre la alta direccién y el grupo

gerencial para evaluar el progreso de las actividades que se han realizado. En
estas reuniones se revisaran los indicadores segun lo planteado en 4.3.5.1y se

definir4 si es necesario algun tipo de ajuste a las estrategias.

4.3.5.3 Aplicacién anual del Diagnéstico Organizacional
Con el fin de conocer si existen avances, se recomienda realizar un nuevo

diagndstico organizacional al menos un afo después de la aplicacion del anterior.
Esto permitira evaluar si las estrategias propuestas han conducido a un cambio
gue permita mejorar la calificacién de la empresa y si ha podido enfrentar con

asertividad los obstaculos al desempefio encontrados en el primer diagndstico.
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4.4 Justificacion econémica de la propuesta
A continuacién se presenta un cuadro con los costos asociados a la puesta en

marcha de las estrategias planteadas.

Costo por Costo

Actividad Persona Cantidad de Personas Total

16 (3 Directivos y 13
Coaching para lideres $240,00 Gerentes) $3.840,00

16 (3 Directivos y 13
Teambuilding $250,00 Gerentes) $4.000,00
Capacitacion Formadores de Lideres $2.500,00 3 $7.500,00
Alquiler de local y alimentacion para Dinamicas
de Grupo $25,00 243 $6.075,00

Cuadro 4.1. Justificacion econémica de la propuesta. Elaboraciéon Propia.

Bajo el supuesto de que todas las actividades se realicen en un periodo no mayor
a los 48 meses, se puede considerar que el costo mensual para la compaiiia es
de casi $450.00, monto que se adapta a las realidades econdémicas del Grupo
Mudanzas Mundiales.

Es importante recalcar que para el desarrollo de las estrategias planteadas en
este capitulo, y con el fin del fortalecimiento de la cultura organizacional en el
Grupo Mudanzas Mundiales, se requiere ademas de la inversién econémica de
parte de la empresa, asi como mucha constancia y compromiso de la alta
direccion, asi como del equipo gerencial, quienes seran los generadores del
cambio en la organizacion. Como todo proceso, requiere tiempo, dedicacién y
continuidad; pero todo este esfuerzo se traducird en una mejora sustancial y
sostenible del desempefio general de la compaiiia; y con esto, en una mejora en

la calidad de vida de las personas que la conforman.

4.5 Conclusiones
La industria de los servicios logisticos abarca una amplia cantidad de actores. Se

relaciona con el comercio internacional, aduanas, almacenes fiscales,
importadores, exportadores, transportistas de varias modalidades, entre otros.
Se trata de un sector muy especializado y de gran relevancia para la actividad

econdémica mundial que esta en constante crecimiento.
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El Grupo Mudanzas Mundiales ha ido aumentando su cartera de servicios
conforme aumentan las necesidades de sus clientes. A su vez, ha tenido que

incrementar el nimero de colaboradores y de departamentos internos.

El aumento de sus operaciones no ha estado ligado a un proceso estructurado,
si no que este crecimiento se ha hecho basado en decisiones poco planificadas,

y a veces incluso por ocurrencias.

El crecimiento desmedido ha provocado que los empleados no cuenten con una
direccién clara, situacion que lleva al desorden organizacional al no contar con
metas, mediciones y politicas claras, lo que a su vez desencadena en un

inadecuado desempefio organizacional.

Se hace necesario establecer estrategias inmediatas para contrarrestar los
efectos negativos de una inadecuada gestion interna, motivando un cambio

organizacional, planificado y estructurado que permita su realineamiento.

En el capitulo cuatro se propone una estrategia aplicada de manera piramidal,
trabajando y fortaleciendo primeramente la direccién organizacional, luego
creando un equipo gerencial de alto desempefio basado en su formacién como
lideres y finalmente trabajar con el resto de la compafiia.

El establecimiento de estas estrategias pretende generar un cambio positivo en
la organizacion, promoviendo una mejora sustancial en el desempefio y en la
motivacion de los empleados, estrategia que se plantea de forma que sea

sostenible en el tiempo y no solo una iniciativa que quede en el camino.

4.6 Recomendaciones

Para que una estrategia sea exitosa, deben existir varios factores.

Se recomienda primeramente que se deleguen responsables para el seguimiento
de cada una de las etapas de la estrategia. En caso de que esté dentro de las

posibilidades de la compaifiia, se podria contratar a una persona exclusivamente
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para el desarrollo de ésta estrategia. Seria el responsable de la coordinacion de
las actividades propuestas asi como de la compilacion de los indicadores por

cada uno de los departamentos.

Por otra parte, se recomienda la participacion y apoyo activo de los altos
directivos de la organizacion en todos los procesos del desarrollo de las
estrategias.

Es importante ademas mantener una comunicacion activa con toda la
organizacion donde se les informe los logros que se van obteniendo en el
desarrollo de las estrategias, asi como incentivarlos continuamente a participatr,
brindar sus aportes e ideas de mejora para el proceso. Se les debe recalcar que
son ellos los actores fundamentales del desarrollo de la organizacion e infundir

en ellos el sentido de pertenencia a la organizacion.

El éxito de las estrategias anteriormente propuestas, dependen enormemente en
la creencia en el proyecto de los altos directivos de la organizacion quienes deben

estar dispuestos a invertir en esfuerzos econdémicos y de tiempo.

Hay que tener claridad en que todo cambio organizacional requiere de un proceso
estructurado, y para que tenga éxito, debe llevarse a cabo paulatinamente, no de
la noche a la mafiana. Tener constancia elevara las posibilidades de que el

proyecto dé los resultados esperados.

Realizar de forma anual un diagnéstico organizacional que permita monitorear si
ha existido una mejora en cuanto a los temas criticos detectados. Se utiliza como
punto de partida las calificaciones obtenidas en el diagnoéstico del presente
trabajo, el cual servira para comparar los resultados alcanzados y determinar si

las estrategias implementadas estan siendo efectivas.

Se recomienda que cuando se vuelva a realizar el diagnostico organizacional y
se produzcan resultados positivos, la noticia debe ser ampliamente difundida y

celebrada por la organizacion.
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Se recomienda, adicionalmente, hacer una revision de salarios en comparacion
con el mercado, ya que en las encuestas un alto porcentaje de trabajadores,

afirmaron no recibir una remuneracién justa de acuerdo a sus responsabilidades.
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