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Resumen
Este trabajo presenta un andlisis de la coordinacién organizacional del departamento de
repuestos, parte de la postventa de Kaufmann, una empresa del rubro automotriz que presta
servicios de reparacion, mantencién y venta de piezas de recambio, para las marcas
representadas por Daimler (Mercedes-Benz, Fuso y Freightliner), en el territorio nacional
chileno. El objetivo de este estudio es proponer un plan estratégico, que ayude a mejorar la
coordinacién y comunicacién de esta area, a través de un analisis que permita identificar las
principales variables que inciden en este contexto, asi como propuestas para ser abordadas.
Para lograrlo se propone un paradigma mixto, basado en entrevistas y cuestionarios online
de las opiniones de 12 actores claves de la division, para el andlisis de los efectos que provoca
la comunicacion o la ausencia de este, en los cumplimientos de los objetivos de la compaifiia.
Los resultados de este estudio muestran que en la divisién de repuestos, las principales
barreras que dificultan la ejecucion de los procesos es la falta de coordinaciéon y
entendimiento comun entre los distintos actores que involucran el area. Por ello, se concluye
que el departamento de repuestos carece de estrategias que permitan abordar los principales
desafios y eventualidades de los tiempos actuales. Dicho asi, se proporcionan 12 estrategias

que aborden las problematicas detectas.

PALABRAS CLAVE: Comunicaciéon interna, planificacion estratégica, planeacion,

organizacion.
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e Contribucién a la coordinacién de un area especifica en una empresa automotriz.
e (Considera opiniones de 12 actores claves del departamento en la empresa

e Aproximacion mixta a las opiniones de los colaboradores de la organizacion.

e Identificacion de barreras que dificultan la coordinacion en el area.

e Plan estratégico clave para el potencial de desarrollo institucional.
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1 INTRODUCCION

Kaufmann es una compafiia que cumple un rol participativo en el transporte de personas, con
mas de 60 afios de historia en el mercado nacional chileno, contribuye activamente en
diversas operaciones de traslados y esta presente en términos de post venta a través de sus

36 sucursales a lo largo de todo Chile; entregando soporte a sus clientes.

En los ultimos afos, las operaciones de la compafiia se han visto afectadas por los periodos
post-pandémicos. Complejizando operaciones logisticas, de distribucidn, de abastecimiento,
entre otras. Dichas condiciones, han vuelto necesario que la coordinacién y la comunicacién
en la empresa sea mas robusta que nunca, aportando a la solucién de problematicas y

desarrollando proyectos que mejoren estos conceptos en la organizacion.

Particularmente, el departamento central de repuestos en Kaufmann ha tenido impactos
negativos a consecuencia de la pandemia, y esto se ha reflejado en su nivel de servicio.
Aumentado quiebres de stock, desacuerdos con clientes, desacuerdos internos y falta de

comunicacién debido a largos periodos de teletrabajo.

Por consiguiente, la empresa se ha visto comprometida a efectuar levantamientos que
permitan retomar los niveles de servicio previos a la pandemia mundial, proponiendo
revisiones y analisis que ayuden a establecer un servicio de excelencia (Compromiso de la
organizacion). Por otro lado, la alta competencia en la industria apremia entregar soluciones

efectivas que permitan subsanar las complejidades actuales.

Bajo este contexto, se elabora un plan estratégico que permita mejorar el rendimiento del
departamento, con base en un progreso sustantivo de las actuales coordinaciones y

comunicaciones tanto de los procesos, como los del area.
1.1 Importancia de contar con una coordinacion efectiva.

A medida que una organizacién sea mas compleja, mayor puede ser la necesidad de contar
con una coordinacion adecuada en las actividades gestionadas por la compafiia. La
coordinacion, como estrategia de gestion, es un factor primordial que mejora el desempefio
de las tareas realizadas, asi como también, mejora la comunicacién y el nivel de

productividad.



Considerando la relevancia de contar con una administraciéon acertada en el area de
repuestos en Kaufmann, es posible plantear el siguiente cuestionamiento investigativo: ;Qué

variables afectan la coordinacidn efectiva de la gerencia de repuestos Kaufmann?

En efecto, no se dispone de un analisis de las variables criticas de comunicacion o gestion de
procesos que afecten en la calidad de los servicios. En la actualidad la gerencia de repuestos,
presenta claros problemas de coordinacion reflejados en constantes desacuerdos con
clientes, desinformacion entre colaboradores, discordancia con informaciones entregadas y
ejecucion de tareas similares realizadas por distintos trabajadores. Como consecuencia de
esto, el area de repuestos sufre de reiterados quiebres de stock, ademas de un incremento en
la cantidad de sus casos criticos y un aumento sustantivo en las reuniones solicitadas por los
clientes de la compafiia. Por esto, se vuelve indispensable que las areas trabajen en sinergia,
es decir, que generen un intercambio de conocimientos y utilizacién de estos, asi como
también, se promueva el trabajo en equipo para desarrollar propuestas que favorezcan los
resultados, tanto de forma interna como divisional, de modo que se logre una convergencia

en objetivos y entendimientos comunes.
1.2 Breve discusion de la literatura

Kaufmann es una compafiia que desarrolla sus funciones ligadas a la industria del transporte,
con mas de 60 afios de historia en el mercado nacional chileno, contribuye activamente en
diversas operaciones de traslados y esta presente a través de sus 36 sucursales a lo largo de
todo Chile; entregando soluciones y soporte a sus clientes. En el rubro automotriz se
considera como una de las empresas lideres del mercado debido a su larga experiencia y
prestigio. Kaufmann estd compuesta por dos unidades de negocio: venta de unidades y
postventa, donde ambas convergen en los mismos objetivos organizacionales

(https://www.kaufmann.cl/,2022).

En los dltimos afios, debido a la pandemia mundial la empresa ha tenido que hacer frente a
variados desafios, los cuales han tenido directa relacion con la situacion global. Dificultad en
los suministros de vehiculos, piezas de recambio, falta de stock de materias primas y

complejidades con los traslados han sido los retos mas nombrados y complejos.
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El efecto acarreado por la epidemia ha generado problematicas en la satisfacciéon de los
clientes y ha causado un impacto negativo en la excelencia del servicio, principal misién de
Kaufmann. Si bien es cierto, estas eventualidades son fiel reflejo del contexto mundial,
requiere que la compaiiia esté preparada y muy coordinada para afrontar estos desafios
modernos, de modo que se siga cumpliendo con la misién organizacional “En Kaufmann
queremos que nuestros clientes sean exitosos y tengan la mejor experiencia de compra. Para
conseguirlo estamos comprometidos en prestar un servicio profesional y asesoria de
excelencia con el propésito de alcanzar el mas alto” Codigo de ética y conducta Kaufmann

(2017).

Buscando la mejora continua de los procesos y con la meta de volver a sus niveles de servicios
pre-pandemia, esta institucion ha estado realizando revisiones y diagnosticos sobre su
situacion operativa y administrativa. En primera instancia, evaluar la situacién actual de cada
departamento es fundamental para identificar los puntos a mejorar y es por esto que este
estudio analiza la gerencia de repuestos en términos de coordinaciéon. Kaufmann, es
consciente que la coordinacién es un proceso fundamental, que asociado a una correcta
administracién y gestién, impacta sustantivamente en el desempefio y favorece la
competitividad en el mercado. Por lo tanto, el departamento centralizado de repuestos busca
establecer un plan estratégico que permita alinear sus funciones y quehacer diario, con el
cumplimiento y estrategia corporativa, potenciando el logro de los objetivos

organizacionales.

Bajo este contexto, se ha evidenciado una carencia en la coordinacidn de este departamento.
Reportes semanales de la situacion actual de repuestos (casos criticos en taller) muestran un
alza del 66% respecto a periodos pre-pandémicos, donde en general, entre un 30%-40%
cuentan con soluciones locales que no son informadas a tiempo. Por otro lado, se observa un
aumento en quiebres de stock principalmente relacionados a la epidemia que ha
complejizado la logistica de las piezas. Ademas, a raiz de estos problemas, ha existido un
aumento de reuniones con clientes clave de la compafia, pasando de reuniones de
coordinacion mensuales a juntas semanales donde se solicita apoyo y notificacion de planes
de accion (Reporte interno Kaufmann, 2021). Estos casos demuestran que se hace necesario

establecer una adecuada planificacion y coordinacion de actividades, para dar solucién a
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estos casos sin la necesidad de que se transforme en un caso critico (los casos criticos

corresponden a vehiculos con mas de 30 dias en espera de repuestos).

Los cambios experimentados en el presente por la organizacién exigen que los equipos de
trabajo interactien entre si, para conseguir determinados resultados, trabajando de forma
mas colaborativa y cooperativa. Es por esto que desarrollar habilidades y caracteristicas que
permitan alcanzar los objetivos organizacionales se hace cada vez mas preciso, generando
una competencia participativa, dando lugar a un incremento de los equipos de trabajos,
considerandolos un punto clave y logrando una ventaja competitiva dentro de la

organizacion (Torrelles, 2011).

La coordinacion no se podria llevar a cabo si no existe una comunicacion efectiva dentro de
los equipos de trabajo, y es por ello que ambos conceptos juegan un rol relevante e influyen
directamente en los objetivos y metas de cada empresa. Este estudio busca proponer un plan
estratégico que ayude a gestar de mejor manera la coordinacién de la gerencia de repuestos,
considerando que la base de una correcta coordinaciéon es la comunicacién. Por lo tanto,

(Coémo influyen estos conceptos en las empresas?:

Planificacion estratégica: Teoria y definiciones

La planificacion estratégica es un proceso de mejora continua que permite desarrollar metas
e implementar acciones que logren posicionar a la organizacion en el mercado, reconociendo
la importancia de coincidir los recursos disponibles con las oportunidades que pueda ofrecer
la industria. Esta definiciéon implica que la planificaciéon es un “proceso” que involucra el
desarrollo asi como también la implementacién de un plan sistematico. El plan estratégico
apoya la adaptacién a un entorno en constante cambio, al “posicionamiento” de la
organizacion y a su alineacion con las realidades del entorno. El proceso es dependiente del
acceso a datos oportunos, detallados y relevantes, que permitan identificar los puntos de
mejoray plantear acciones a los temas a tratar, siendo importantes para la obtencion de estos
datos las auditorias y/o entrevistas que se puedan realizar. La planificacidn estratégica en si,
debe centrarse en metas, objetivos y pasos de accion, y el componente de implementacion
debe incluir un moédulo de evaluacion. A diferencia de otros planes, el estratégico debe ser

flexible y capaz de adaptarse a una situaciéon cambiante (Thomas, 2021).
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Ademas, segin Quiroz, Olortegui & Ponce (2020), la planificacién estratégica es una
herramienta de mucha utilidad en la direccién empresarial. Los negocios se ven afectados
por la confrontacién de efectos adversos de forma incorrecta, promoviendo como necesidad
utilizar la planificacion estratégica como instrumento de gestion en las empresas que apoye
ala correcta toma de decisiones y que actie como una guia estructurada con estrategias para

afrontar futuros escenarios (Quiroz, Olortegui & Ponce, 2020).

Parte de un plan estratégico es la comunicacion interna la cual tiene como fin liderar la
cultura de cambio y alinear al personal con el cumplimiento de objetivos, tomando un rol de
herramienta clave en la planificacién estratégica. Esta herramienta permite alinear a la
plantilla de colaboradores con los objetivos organizacionales y valora a los trabajadores
como actores claves para que la empresa avance, innove y se mantenga posicionada en la

industria (Zapata, 2020).

Comunicacion como necesidad para el éxito organizacional

Parte de una correcta planificacion para alcanzar objetivos es la comunicaciéon. La
comunicacion es el proceso de interaccién mas importante del ser humano, es el intercambio
de ideas, sentimientos, pensamientos, conocimientos y/o emociones, que permiten la
evolucion constante de las personas, la sociedad y las organizaciones. El identificar la
importancia de la comunicacion, permite a un administrador o lider acercarse de manera
efectiva a su capital humano, potencializar las fortalezas de cada persona y empoderarlos de
los procesos de la compafiia, consolidando la identidad corporativa enfocada al logro de

objetivos y del éxito.

Es por esto que la asertividad en la comunicacién es considerada uno de los engranajes
fundamentales para el adecuado funcionamiento de cualquier empresa, considerando
ademas que el capital humano es el mayor activo que poseen las organizaciones, por tanto, la
correcta transmision de la informacién son factores que pueden marcar la diferencia en la
productividad, alcance de objetivos y metas que establezca una compaiiia, es decir, la
comunicacion es un factor determinante en la produccién de una empresa (Hernandez,

2014).

Coordinacion en las organizaciones
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Al igual que la comunicacidén asertiva la coordinaciéon cumple un rol fundamental en el logro

de los objetivos establecidos por la organizacion.

Independiente de los servicios, bienes o productos que ofrezcan o distribuyan las
organizaciones estas requieren de coordinacion en sus actividades para satisfacer las
necesidades de los clientes. Entre los recursos internos y/o externos que las organizaciones
lucrativas necesitan sincronizar estan; materias primas, maquinarias, recursos humanos,
informacion y conocimientos. En efecto, las empresas son unidades administrativas que
requieren planear, tomar decisiones y controlar los recursos, capacidades y habilidades.
Caracterizada como una actividad primaria de una organizacidn es la coordinacién de tareas
con el fin de alcanzar objetivos o metas, aunque también se requiere armonizar los trabajos

grupales (departamentos o equipos de trabajo).

La coordinacién se explica como un proceso que implica “relacionar, unir, armonizar todos
los actos y todos los esfuerzos” generando sincronia en todas las labores y permitiendo
facilitar el funcionamiento y éxito de un determinado grupo o equipo de personas. La
coordinacion también busca unir las conductas humanas para alcanzar los objetivos de la

organizacion.

La complejidad de los procesos coordinativos se incrementa cuando existen variados niveles
jerarquicos y se modifica el ambiente en el que estan inmersas las empresas (Garnica, 2009).
En el caso de este estudio, es complejo establecer variables comunes de coordinacién que
sean replicables en todas las sucursales de la compaiiia, debido a que cada region o ciudad

cuenta con problematicas propias, no transversales en la empresa.

:.Como lo abordan en el resto del mundo?

Estudios como los de Fernadndez, Martinez & Ngono (2019), convergen en que una de las
principales razones por las cuales una organizacion no logra alcanzar sus objetivos es la falta
o deficiencia de la planificacion estratégica y coordinacion de las areas involucradas en la
ejecucion de uno o mas procesos. Se destaca ademas la comunicacién como un rol
fundamental y decisivo al momento de transmitir errores, falencias, progresos, logros u otros
antecedentes protagonistas de retroalimentacion en la mejora del desempefio de una

compaifiia.
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Para poder analizar, evaluar y mejorar la situacion actual de estos factores (comunicacion
y/o coordinacién) es importante contar con la apreciacién de los trabajadores de la empresa,
permitiendo identificar puntos en comun relevantes que ayuden a establecer planes de

mejora a raiz de los estudios.

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado
a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo
se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de planificacion estratégica en la industria
automotriz, informacidn suficiente o certeza, respecto de un modelo que permita identificar
las variables criticas que afectan la coordinacién y propuestas que aborden este concepto. Lo

que autoriza la siguiente como contribucion para este proyecto de grado.
1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivacion para realizarlo han sido los efectos ocasionados por la pandemia en
los quehaceres diarios y la falta de coordinacién y comunicaciéon entre las areas que
involucran la entrega de algtn servicio de cara a los clientes. Ante esto se propone un plan
estratégico de coordinacion basado en un analisis de las impresiones de los colaboradores en
el desempeno actual de la gerencia de repuestos. En este sentido, este estudio contribuye a
la comprension de las variables internas que afectan el desempefo organizacional del
departamento desde el punto de vista coordinacién, permitiendo abordar y mitigar los

problemas principales que impactan en el servicio entregado.
1.4 Objetivo general

Proponer un plan estratégico que permita mejorar la coordinacién del area de repuestos, a
través de la identificacion de las actuales variables que inciden en la comunicacién, cémo

también, en la sincronia del departamento.
1.4.1 Objetivos especificos

e Analizar la apreciacién de los colaboradores en el departamento de repuestos de
Kaufmann, en términos de coordinacion.
o Identificar los factores que afectan o inciden en una coordinacién efectiva.
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e Planear estrategias basadas en los factores identificados, con priorizacién en la

comunicacion y coordinacion del departamento.
1.5 Propuesta metodoldgica

El tipo de investigacion realizada es descriptiva. Se caracterizo la problematica con el fin de
entregar una solucion a la dificultad identificada. Para esto, se procedid a la realizacién de un
diagnostico que comprende un analisis interno y una evaluacién de la situacion actual del
departamento. A partir de los resultados, se formularon estrategias que busquen optimizar

la coordinacion del area (Peinado, 2018)

Paradigma y disefio: Para este andlisis se ha optado por una metodologia cualitativita y
cuantitativa (mixta), basada en entrevistas semiestructuradas y cuestionarios virtuales,
efectuadas al personal involucrado en el departamento de repuestos. Para obtener sus
opiniones, percepciones y factores que facilitan o dificultan los procesos en términos de

coordinacion.

Poblacion sobre la que se efectuara el estudio: El estudio considera a los empleados que
realizan sus funciones en la actual gerencia de repuestos de Kaufmann. Los colaboradores
seleccionados, en su totalidad, estan ubicados en Santiago y la distribucién de sus cargos en
el departamento es la siguiente: Un 84% jefaturas del drea y el 16% restante los gerentes de
la division. En total cooperaron 12 profesionales, donde el 100% posee un nivel educacional
superior con minimo estudios de pregrado y cuentan con contrato indefinido. Los afios de
antigliedad en la organizacién son en su mayoria superior a los 15 afios, siendo el minimo 2
y el maximo 25 afios. Del total de personas entrevistadas un 100% corresponde a hombres y

su edad promedio es de 45 afios, siendo 28 la edad minima y 60 afios la maxima.

Entorno: Kaufmann, institucion dedicada a la venta, soporte de productos y/o servicios en
el rubro automotriz. Con mas de 30 sucursales distribuidas a lo largo del territorio nacional
chileno. En el estudio se realizaron entrevistas a la gerencia de repuestos, parte de la

postventa de Kaufmann, ubicada en Santiago, Region Metropolitana.

Intervenciones: Para la recoleccion de datos se ejecutaron las entrevistas a través de

reuniones coordinadas y Google Forms (online). La distribucidn de entrevistas presenciales

16



y formularios coincide con la poblaciéon de estudio, es decir, un 84% de los encuestados
presentaron sus repuestas via online, correspondiente a las jefaturas del area y el 16%
restante que pertenece a los gerentes divisionales entregaron sus respuestas en entrevistas
presenciales. El tratamiento de las respuestas en las entrevistas coordinadas se realiz6 de
acuerdo con tdpicos en comun que compartan las observaciones expuestas por el
entrevistado y fueron ejecutadas y completadas de a dos personas, una con rol de
entrevistador y la otra de entrevistado. El tratamiento de las encuestas via online se gestiond
indicando previamente el objetivo del estudio y asegurando la confidencialidad de las
respuestas. Dicho asi, se disefié una entrevista subdivida en 3 etapas para la evaluacién de la
situacion actual del departamento de repuestos Kaufmann. Para ello, cada etapa definida

tiene un objetivo los cuales se detallan a continuacién:

Etapa 1 - Caracterizacidn del presente y compresion de la realidad: Este grupo de preguntas
busca contestar que entienden los colaboradores encuestados por coordinaciéon y que

problematicas se visualizan frente a una correcta coordinacién (Pregunta de la 1 hasta la 4).

Etapa 2 - Propuestas de alto impacto: La segunda agrupacién de cuestionamientos espera
identificar planes actuales o nuevas propuestas de mejora en coordinacién (Pregunta de la 5

hasta la 7).

Etapa 3 - Alerta sobre transformaciones: La dltima etapa responde a las problematicas
presentes o futuras que podrian afectar una implementacién de un nuevo plan estratégico de

coordinacion (Preguntas de la 8 hasta la 10).

Comentado lo anterior, se presenta la siguiente entrevista disefiada en sus 3 etapas:

Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de la realidad

1. ;Qué entiende usted por coordinacién organizacional?

2. ;Qué acciones relacionadas a la coordinacién realizan en el dia a dia? (Ejemplo:
Comunicacion con el equipo, reuniones periodicas, mejoras de procesos, etc.)

3. ;Considera que en la actualidad existen problematicas en la coordinacién dentro del
departamento de repuestos? ;Cudales?

4. En la practica, ;Cémo se abordan actualmente estas problematicas?
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Etapa 2: Propuestas de alto impacto

5. ¢(Cree que en Kaufmann existen propuestas que tengan como proposito establecer una
mejor coordinacién en los equipos de trabajo? ;Cuales?

6. ;Qué propuestas especificas realizaria, de corto plazo y alto impacto que ayuden a
coordinar efectivamente los departamentos?

7. Si le propusiera un plan de mejora, basado en un analisis de las percepciones e
impresiones de distintos colaboradores. ;Qué opinaria de dicha propuesta o del cambio

que esto implicaria?

Etapa 3: Alertas sobre transformaciones

8. Considerando la cultura y politicas internas actuales ;Cudales son los factores que
ayudarian o complicarian la implementacién de una nueva estrategia de coordinacién?
9. ;Cudles cree usted que son los costos de implementar un plan de gestién que tenga
como foco principal la coordinacién del departamento?

10. Entendiendo que pueden existir preocupaciones o riesgos en la implementacién de

un plan estratégico ;Qué recomienda usted para que sea exitoso?

Métodos de verificacion y validacion del instrumento: Con el fin de validar el instrumento
de investigacidn, se realizaron 2 pilotajes iniciales a personas externas a este estudio, para
comprobar que las interrogantes plasmadas en el cuestionario pudieran responder la
pregunta de investigacion. Ademas, a raiz del primer piloto se realizaron modificaciones en
dicho cuestionario, el que posteriormente fue validado por Mauricio Herrera, profesor guia
de este analisis y también, por el actual Sub Gerente de repuestos en Kaufmann, que a su vez,
entregaron la retroalimentacion necesaria corroborando que las preguntas estuvieran
alineadas con el objetivo propuesto por el documento y ademas, promovieron su entusiasmo

por el trabajo de este estudio.

Plan de analisis de los datos: Para el analisis de los datos, se utilizaron las etapas definidas
con anterioridad. Se estudiaron las respuestas obtenidas y se codificaron, estableciendo
categorias a partir de los temas emergentes de las entrevistas (Martinez, 2009). La
codificacion de las categorias se realizd en dos etapas: La primera etapa analiza cada

respuesta buscando tépicos en comun, tanto hacia la pregunta cdmo entre las respuestas
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obtenidas, en esta etapa se elabora el cédigo o categoria respectiva de cada pregunta. La
segunda etapa consiste en hacer corresponder cada respuesta a un cddigo, obteniendo de
esta manera, las representaciones porcentuales (Gémez, 2014). A partir del andlisis de las
categorias, se elabor6 un marco explicativo de las preguntas, relacionandolas con el contexto

del estudio.

Etica: Se establecié con anticipacién el fin de las entrevistas y estudio a todos los
participantes mediante una invitacién a colaborar de forma voluntaria; informada
directamente por el investigador. Se comprometid el anonimato, evitando coincidir ciertas
respuestas con determinados sujetos y la confidencialidad, de modo que si el investigador
identifica respuestas de determinadas personas se compromete a no hacerlo publico (Ojeda,
2007), no se intento ni presiond, de ninguna forma, a los participantes en las respuestas ni
en la contribuciéon al estudio. Ademads, la investigacién no asienta un riesgo a los
participantes, ya que, no se pretenden violar las normas de libre consentimiento informado
(Ojeda, 2007). Finalmente, el estudio fue ejecutado sin ningln tipo de incentivo o ganancia

monetaria que pudiese perturbar la informacion recolectada.
1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza como sigue:

Capitulo 1: Presenta los conceptos del proyecto, contextualizdndolo, indicando sus objetivos
y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigacién, su contribucion,
y presentando a su vez la metodologia para el desarrollo del estudio.

Capitulo 2: Presenta la recoleccion de informacién. También explicita los resultados
obtenidos desde la metodologia.

Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en un formato resumido, en un articulo

académico que se estructura de la siguiente manera:

Titulo
Resumen
Introduccién

Metodologia

g ok w N

Resultados
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a. Discusion de resultados
6. Conclusiones

7. Referencias

Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direcciéon
para las acciones futuras, la cual considera el planteamiento de las problematicas desde un
punto de vista integral.

Referencias generales

Anexos
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacion se ha optado por una aproximacién mixta
(cualitativa y cuantitativa) que permite considerar la siguiente estructura para la

presentacion de la informacién y sus analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion analiza dentro de la organizaciéon el impacto de la coordinacién en el
desempefio de la actual gerencia de repuestos en Kaufmann y como estos conceptos son
abordados por los colaboradores del area en cuestion. Por tal motivo, se llevé acabo en el afio
2022 entrevistas y cuestionarios con preguntas abiertas con la finalidad de recoger
informacién para su posterior analisis. En particular se solicité responder preguntas y
tematicas, explicando ideas y respuestas con sus palabras.

El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se recolecta
informacién de diferentes aspectos y actores claves, enmarcadas en las dimensiones de la

investigacion.

Fechas en que se recogieron los datos:

Entre el 29 de agosto de 2022 y 22 de noviembre de 2022.

Coherencia con lo planificado:

Le entrevista propuesta inicialmente, debié ser modificada parcialmente desde el
piloteo, algunos de los cuestionamientos planteados en un principio no respondian a
la finalidad de la etapa e investigacion. Por lo tanto, las correcciones realizadas
contribuyeron a la creacién de un listado de preguntas mas preciso y coherente.

Las entrevistas presenciales (2) se tuvieron que re agendar en 3 ocasiones por cada
gerencia, y se realizaron por etapas para acotar el tiempo del cuestionario total.

Por ultimo, el instrumento aplicado se realiz6 de la siguiente forma a los
intervinientes: 10 cuestionarios fueron respondidos en formato online (Google
Forms) y 2 se mantuvieron presencial, considerando las mismas preguntas para

ambos casos.
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Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Proceso rapido y colaborativo

e Con consentimiento informado, y transparencia

e Bien recibido por los cargos ejecutivos

e Permiti6 entender las diferentes percepciones de los actores claves del

departamento
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

¢ Esrequerido un analisis mas profundo, gestado por expertos en la materia

e Para generalizar resultados, la muestra debe considerar todos los empleados
del area

e Considerar una observacion o estudio a nivel nacional Kaufmann, con mayores
tiempos de analisis e involucrando todas las areas operativas de la compafiia

e Analizar mas exhaustivamente la utilizaciéon de otros instrumentos como

encuestas, y/o métodos estadisticos que aporten en la mejora de procesos

Poblacion y muestras:
Ademas de lo planteado en el marco metodoldgico, en la seccion de poblacidn sobre la
que se efectud el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para la
seleccién de participantes se utiliz6 una muestra no probabilistica, ya que, se
seleccionaron a actores claves dentro del departamento (principalmente jefaturas)
estimando que en su posicion de lideres pudieran tener mayor conocimiento sobre la
materia a investigar y a su vez, pudieran entregar mayor informacién en los

cuestionamientos.

Instrumento:
Como se indic6 anteriormente, para recoger informaciéon sobre las variables que
afectan la coordinacion efectiva en Kaufmann, se utilizé el cuestionario con base en
tres etapas y una encuesta. Este cuestionario sirve en una primera instancia para

lograr introducir al entrevistado sobre el tema de coordinacidn y sus percepciones
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respecto a este tema. El instrumento en cuestion consta de 10 preguntas, todas

abiertas, de la misma forma como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla I. Cuestionario de investigacion
Fuente: Elaboracion propia

1. (Qué entiende usted por coordinacién organizacional?

2. ;Qué acciones relacionadas a la coordinacién realizan en el dia a dia?
(Ejemplo: Comunicacién con el equipo, reuniones periddicas, mejoras de
procesos, etc.)

3. (Considera que en la actualidad existen problematicas en la coordinacion
dentro del departamento de repuestos? ;Cuales?

4. Enla practica, ;Como se abordan actualmente estas problematicas?

5. (Cree que en Kaufmann existen propuestas que tengan como proposito
establecer una mejor coordinacion en los equipos de trabajo? ;Cuales?

6. ;Qué propuestas especificas realizaria, de corto plazo y alto impacto que
ayuden a coordinar efectivamente los departamentos?

7. Sile propusiera un plan de mejora, basado en un andlisis de las
percepciones e impresiones de distintos colaboradores. ;Qué opinaria de
dicha propuesta o del cambio que esto implicaria?

8. Considerando la culturay politicas internas actuales ;Cuales son los
factores que ayudarian o complicarian la implementacion de una nueva
estrategia de coordinacion?

9. ;Cuales cree usted que son los costos de implementar un plan de gestion
que tenga como foco principal la coordinacién del departamento?

10. Entendiendo que pueden existir preocupaciones o riesgos en la
implementacion de un plan estratégico ;Qué recomienda usted para que

sea exitoso?

Este cuestionario se aplicé como elemento de consulta durante las entrevistas personales y
los cuestionarios respondidos via online, previo consentimiento informado. A partir de
dichas instancias se provoca un espacio donde los participantes se explayan en relacién al
término coordinacién en Kaufmann, ademdas de manifestar sus percepciones sobre el tema

tratado.
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2.2 Proceso de recogida de informaciéon

Como se ha indicado anteriormente, se aplicé un instrumento basado en una entrevista semi-

estructurada, realizando los mismos cuestionamientos a través de la plataforma Google

Forms, las preguntas realizadas son de respuestas abiertas, las que han permitido agrupar

las respuestas por categorias claves, concentrando la informacién para analizarla

posteriormente de forma cualitativa.

2.3 Los datos recogidos:

La agrupacion de resultados por categorias claves, agrupando la informaciéon para su

posterior analisis queda dada por la siguiente tabla:

Tabla II. Categorizacién de respuestas
Fuente: Elaboracion propia

items

Categoria

1. ;Qué entiende usted por coordinaciéon

Sincronia para el logro de objetivos

coordinacion realizan en el dia a dia?

organizacional?
Trabajo en equipo o relacién interareas
Comunicacion para solucion de
problematicas

2. ;Qué acciones relacionadas a la | Analisis de nivel de servicio y resolucion de

Casos

Comunicacion con el equipo

Reuniones periodicas

No existe coordinacion

3. ;(Considera que en la actualidad existen
problematicas en la coordinacién dentro del

departamento de repuestos? ;Cudles?

Falta de integracion - comunicacién

Falta de objetivos claros
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No existen problematicas / No opina

4. En la practica, ;COmo se abordan

actualmente estas problematicas?

Mesa de trabajo

Considera que s6lo son resueltas

casualmente

Considera que no son abordadas

5. (Cree que en Kaufmann existen
propuestas que tengan como propdsito
establecer una mejor coordinacién en los

equipos de trabajo? ;Cuales?

No existen propuestas

Considera que si pero sin claridad especifica

de cudles

6. ;/Qué propuestas especificas realizaria, de
corto plazo y alto impacto que ayuden a
los

coordinar efectivamente

departamentos?

Claridad de objetivos y estrategias

Definicidn de cargos y responsabilidades

Impulsar camaraderia

Seguimiento de tareas o actividades

No opina

7.Sile propusiera un plan de mejora, basado
en un andlisis de las percepciones e
impresiones de distintos colaboradores.
;Qué opinaria de dicha propuesta o del

cambio que esto implicaria?

Ayudaria a visibilizar oportunidades de

mejora

De acuerdo siempre que optimice procesos

Requiere un analisis mas profundo

Transparentar objetivos y analisis

8. Considerando la cultura y politicas
internas actuales ;Cuales son los factores
ayudarian o

que complicarian la

A favor: Buena comunicacién

A favor: Encontrar oportunidades de mejora

Contra: Resistencia al cambio
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implementacion de una nueva estrategia de | Contra: Tiempo

coordinacion?

Contra: Poco interés por generar cambios en

la materia

9. ;Cudles cree usted que son los costos de | Por el tipo de plan, s6lo costos en tiempo

implementar un plan estratégico que tenga

. - L, Reestructuracion del equipo
como foco principal la coordinacién del

departamento? . —
p Sé6lo beneficios

10. Entendiendo que pueden existir | Correcta evaluacién

preocupaciones 0  riesgos en la

. . - , | Corregir antes de implementar
implementacion de un plan estratégico ;Qué & P

recomienda usted para que sea exitoso?
Evaluar costos

Indicar beneficios y plazos

Priorizar la comunicacién y clima laboral

2.4 Analisis e interpretacion de los datos

Considerando las respuestas y categorias indicadas en la Tabla II, se realiza un resumen y
analisis de cada una de las preguntas con el fin de obtener conclusiones frente a las
respuestas sefialadas por los colaboradores. Para efectos del andlisis, se mantiene la

estructura de las entrevistas:

Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de la realidad

item 1: ;Qué entiende usted por coordinacién organizacional?

Al revisar los resultados generales de la primera pregunta del cuestionario, se observa que
un 50% de los entrevistados, entiende la coordinacidn organizacional como la sincronia de
los equipos para el logro de objetivos, lo que se respalda con opiniones como: “Es la manera
en cOmo interactuan las areas claves para el cumplimiento del plan estratégico y presupuesto

de la organizacién” (Entrevistado 4). Por otro lado, hay un 30% de los entrevistados que
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también considera la coordinacién como un factor importante dentro de la organizacion,
ademas, establecen un factor comun en sus respuestas que corresponde a la comunicacion.
Es decir, este porcentaje de encuestados indica que la coordinacién se entiende como la
comunicacion que se requiere para la solucion de problematicas, destacan respuestas como:
“Entiendo por coordinacién organizacional una funcién que busca plena comunicacién entre
cada uno de los integrantes de la organizacién y en el cual existe entendimiento en lo que se
esta comunicando” (Entrevistado 5). En la ultima categorizacion de este item investigativo,
es posible observar que un 20% de los colaboradores entiende la coordinaciéon como el
trabajo en equipo y la relacion interareas. En resumen, los colaboradores son conscientes de
que la coordinacién y comunicacién ya sea interna como interareas, es necesaria para el
cumplimiento de metas, pero también es relevante que estas coordinaciones se gesten de
manera transversal, entendiendo e involucrandose en las problematicas de distintos actores
o departamentos, con el fin de entregar un servicio de calidad y de apalancar los objetivos

estratégicos.
item 2: ;Qué acciones relacionadas a la coordinacién realizan en el dia a dia?

Al consultar a los entrevistados por las acciones que ellos asocian a la coordinacion y que son
parte de sus quehaceres diarios, se puede observar que en un alto porcentaje, representado
por el 80% de los colaboradores, considera actos de coordinacién la constante comunicacién
con el equipo y la participacion de reuniones periddicas. Por su parte, del 20% restante, un
10% indica que sus principales acciones en esta materia, estan relacionadas al analisis de los
niveles de servicio y resoluciéon de casos criticos. Por ultimo, un 10% de entrevistados

considera que no existe coordinacién en el departamento.

item 3: ;Considera que en la actualidad existen problematicas en la coordinacién

dentro del departamento de repuestos? ;Cuales?

En el tercer apartado de cuestionamientos, se puede observar que un 60% de los
entrevistados observan problematicas actuales en términos de coordinacion. Un 40% de
colaboradores considera que existe una falta de integraciéon y/o comunicacion en el area, lo
que se respalda con opiniones como: “De alguna forma se tiende a ser individualista y tomar

decisiones que el resto del equipo no se entera” (Entrevistado 3). Mientras que un 20% alude
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las principales dificultades a la ausencia de objetivos claros, con respuestas como:
“Reuniones muy largas de una hora, deberian ser a lo maximo 30 minutos con los objetivos
claros, sin hacer tanta vida social. Falta designacién de encargados en algunos temas”
(Entrevistado 2). Por ultimo, un 40% restante considera que actualmente no existen
problemas de coordinacion en el area, esta segmentacion se respalda con respuestas como:
“No, pero en las areas complementarios creo que falta comunicacién” (Entrevistado 6). En
mayor medida, el departamento puede observar las deficiencias que tienen, sin embargo, hay
un alto porcentaje que opina lo contrario. Esta diferencia en las respuestas es un primer
indicio de una falta de coordinacién organizacional, ya que, personal de una misma area ve el

funcionamiento de una forma totalmente diferente.
item 4: En la practica, ;C6mo se abordan actualmente estas problematicas?

Al consultar a los entrevistados por los actuales planes de accion frente a las problematicas
comentadas, destaca que un 40% de las acciones se resumen en mesas de trabajo para la
mitigacion de eventuales desafios. En esta categoria destacan respuestas como: “Reuniones,
llamadas por teams o celular, o directamente con las personas involucradas” (Entrevistado
7). Por otro lado, un 60% divido en partes iguales, indican que las problematicas son
resueltas ocasionalmente (30%) y la cantidad restante considera que estas no son abordadas.
En estas ultimas categorizaciones se observan las siguientes respuestas: “Me parece que no
existe una forma especifica de lidiar con estas problematicas. Slo mejoras y correcciones
momentaneas, nada a largo plazo” (Entrevistado 10).Y “Creo que actualmente no se abordan”

(Entrevistado 2)

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

item 5: ;Cree que en Kaufmann existen propuestas que tengan como propdsito

establecer una mejor coordinaciéon en los equipos de trabajo? ;Cuales?

En este apartado, s6lo se detectan dos categorizaciones de respuestas. Un 60% de los
encuestados manifiesta que no existen actuales propuestas en la organizacién que permitan
abordar mejoras en el contexto de este estudio. Lo anterior se manifiesta en respuestas como:
“No he visto, en el tiempo que estoy trabajando, ninguna propuesta en este sentido”

(Entrevistado 5). Y también, “No, creo que es necesario gestionar un canal oficial para la

28



coordinacion de equipos” (Entrevistado 4). El 40% de los encuestas declara que en la
actualidad la organizacién si cuenta con propuestas que aporten a este propoésito, sin
embargo, no son claros al especificar cudles. Bajo esta categoria destacan respuestas como:
“Si existen pero creo que se podrian hacer mas cosas, como por ejemplo reuniones fuera del
trabajo para conocerse y empatizar mas con cada persona” (Entrevistado 8). Se observa una
cantidad mayoritaria de colaboradores que considera que no hay trabajos especificos que
aborden el contexto de coordinacidn. Esto deja ver una clara evidencia que las estrategias de
la compafila no son transmitidas con claridad a todos los empleados, causando
cuestionamientos y dudas de lo que actualmente se esta realizando. Este tipo de respuestas
reafirma el hecho de contar con una comunicaciéon efectiva que permita transparentar
procesos y generar un entendimiento comun. Cabe destacar, que los puestos estratégicos,
tanto del area analizada como de la empresa en general, juegan un rol fundamental en lo que

comunicacién respecta.

item 6: ;Qué propuestas especificas realizaria, de corto plazo y alto impacto que

ayuden a coordinar efectivamente los departamentos?

El 50% de los entrevistados sugiere como propuesta de corto plazo y alto impacto, la
definicion de cargos y responsabilidades. La mitad de los colaboradores convergen en que se
requiere una actualizacién de cargo y limitaciones de estos, para contar con actores claves
para cada proceso, de forma que, sea posible el trabajo de un equipo multidisciplinario y
multitareas. Bajo esta categoria se identifican respuestas como: “Tiene que haber solo un
representante de cada sub area o nivel del organigrama al momento de coordinar. No tiene
sentido coordinar con un jefe y en la misma Reunién esté presente la persona que le reporta.
Reunién con 1 solo representante” (Entrevistado 5). La segunda categoria con mas
respuestas agrupadas, representada por un 30%, corresponde a empleados que proponen
para coordinar efectivamente el area, un seguimiento de las tareas y/o actividades
realizadas, en este contexto, se han obtenido respuestas como: “Finalizada las reuniones de
coordinacion semanal que se prepare un mail con la minuta para dar seguimiento a los temas
claves. Habilitar un espacio para revisar el progreso de los temas y que las personas
involucradas puedan compartir sus avances con el resto del equipo” (Entrevistado 4). E1 30%

restante se divide en 3 categorias, cada una representada por un 10%, las cuales son:
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Propuesta de correcta comunicacion de objetivos y estrategias, impulsar la camaraderia y no
opina. Cada propuesta contestada es relevante para el estudio, mas considerando que la
investigaciéon se basa en proponer un plan estratégico de coordinacién. En términos
generales, el equipo cuenta y en su mayoria esta de acuerdo, en que es necesario una correcta
coordinacion para mejorar los actuales procesos del area y plantean diferentes escenarios en

los que se podria avanzar en un corto plazo.

item 7: Si le propusiera un plan de mejora, basado en un analisis de las percepciones
e impresiones de distintos colaboradores. ;Qué opinaria de dicha propuesta o del

cambio que esto implicaria?

Analizando las respuestas recogidas de las entrevistas, un alto porcentaje (60%) opina que
un plan basado en percepciones no deberia corresponder a un andlisis exclusivo y deberia
contar con un analisis mas profundo, realizado por expertos en la materia y observando otros
puntos de interés, cémo ejemplo, un dmbito psicolégico. Destacan respuestas como: “Creo
que se necesita un andlisis mas profundo y profesional que podria incluir un analisis de
percepcién, pero no como un solo elemento diferenciador o de andlisis exclusivo”
(Entrevistado 9). Un 20% ser reservan opiniones anticipadas y comentan que podrian
entregar una opinion respecto al plan, una vez que sea transparentado el analisis, sus
objetivos y alcances. Bajo esta categoria se obtienen respuestas como: “Primero tendria que
ver la propuesta y las impresiones de los demas para entregar una opinion, si no las conozco
no puedo adelantar un comentario” (Entrevistado 3). Un 10% de los entrevistados considera
que este tipo de analisis es valioso a la hora de encontrar oportunidades de mejora y otro
10% estarian de acuerdo con el plan, siempre que este optimice los procesos. En este
apartado, se observa una gran cantidad de colaboradores que indica que un plan efectivo
requiere de andlisis mas profundos realizados por expertos, la segunda gran agrupacion
requiere que el plan sea explicado en su totalidad, como también el analisis para entregar
comentarios. Esta segunda agrupacion es relevante a la hora de proponer un plan, se debe
considerar que los objetivos y estrategias planteados en un futuro, estén cohesionados con la
realidad del equipo para que este funcione. Por ultimo, un grupo menor de empleados,
estarian de acuerdo con el plan tanto como con su analisis, ya que, permitiria inclusive en su

primera fase encontrar puntos de mejora.
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Etapa 3: Alertas sobre transformaciones

item 8: Considerando la cultura y politicas internas actuales ;Cuales son los factores
que ayudarian o complicarian la implementacion de una nueva estrategia de

coordinacion?

Las categorias a este item estan divididas en dos, por un lado, los pros y por otro los contras.
En relacién a los factores que facilitarian la implementacién de un plan estratégico de
coordinacion son: la buena comunicacién y la oportunidad de encontrar puntos de mejora.
Estos factores representan el 35% de los entrevistados y se puede obtener de respuestas
como: “Los factores que ayudarian seria conocer la problematica de cada area y asi levantar
las mejoras” (Entrevistado 8). Por otro lado, considerando los factores que dificultarian la
implementacion, esta la resistencia al cambio, esta categoria representa el 45% evidenciando
un factor muy comun en las personas. Se destacan respuestas como: “En algunos casos,
afectaria puntualmente a personas que no estan acostumbradas a los cambios diarios de su
rutina de trabajo, aunque asi, en paralelo, la nueva estrategia sea mejor para otros”
(Entrevistado 7). Bajo este mismo contexto, hay respuestas que indican que para que no
existan problemas en su implementacion, el plan debe ser previamente conversado con el
equipo. De forma que, se establezcan lineamientos en comun y acuerdos mancomunados. Por
ultimo un 10% considera que uno de los factores que complicaria la inyeccién de un plan, es
principalmente el recurso del tiempo que se deba utilizar para trabajar en aquello y otro 10%
plantea desde su punto de vista que no existe interés por generar cambios en este ambito.
Analizando las respuestas de este item se observa una tendencia al rechazo de nuevas
estrategias que modifiquen el actual quehacer del colaborador. Por otro lado, hay variables
como la buena comunicacién entre colegas que ayudaria a que este tipo de planes o
implementaciones sea corregible en el tiempo, modificable o inclusive, que sea eliminado sin

provocar grandes cambios en el equipo.

item 9: ;Cuales cree usted que son los costos de implementar un plan estratégico que

tenga como foco principal la coordinacion del departamento?

Al consultar a los entrevistados por los costos que observan en la gestion o implementacion

de un plan estratégico, se localiza una division de 3 categorias: un 50% considera que sélo
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existen costos en horas de trabajo (tiempo), lo que se respalda con respuestas como: “Mas
beneficios que costo, el costo se resume en el tiempo que se ocupara para las mejoras. No se
visualiza un costo en recursos, ya que la implementaciéon de la mejora va basada en

estrategias” (Entrevistado 10).

Un 40% plantea que el principal costo de estas estrategias responde a una reestructuracion
de plana, tanto en la creacién de nuevos puestos como en restaurar la actual dotacién y
establecer lineamientos especificos para cada cargo. Destacan respuestas como: “El costo yo
creo que habria que definir las funciones en algunos cargos, en otros habria que crear cargos
nuevos” (Entrevistado 2). Por dltimo, un 10% s6lo visualiza beneficios en la implementacién

y no costos.

Si el plan sélo corresponde a estrategias con los puestos actuales, una reestructuraciéon no es
el primer camino. Sin embargo, en general, la correcta gestiéon de los recursos evidencia
cargos que no realizan la totalidad de sus trabajos o que no generan un aporte sustantivo al
area. Por lo tanto, es posible que en una etapa adelantada, un plan estratégico requiera la
contratacion de nuevo personal, modificaciones de cargos o desvinculaciones. Sin embargo,
el foco de este estudio es: Con la actual dotacion, proponer estrategias que ayuden a mejorar

la coordinacioén del area.

item 10: Entendiendo que pueden existir preocupaciones o riesgos en la

implementacion de un plan estratégico ;Qué recomienda usted para que sea exitoso?

Al revisar las recomendaciones de los colaboradores para que la implementaciéon de un plan
sea exitoso, se observa que un 50% de los entrevistados plantea que para que la ejecucion de
un plan sea exitoso se debe priorizar la comunicacion y el clima laboral, ambos factores son
comentados como claves para sostener la realizacién de un plan. Se observan respuestas
como: “Foco en los objetivos definidos para el area, considerando como elemento principal
mantener un buen clima laboral” (Entrevistado 9). Un 20% del equipo encuestado
recomienda para el éxito de un plan que este establezca los beneficios y plazos tanto de
funcionamiento como de observar los cambios propuestos. Destacan respuestas como: “Una
buena comunicaciéon en presentar el plan al departamento, con sus beneficios, plazos de

implementacion, cambios de cargos, descripcion de funciones y responsabilidades”
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(Entrevistado 2). EI 30% restante se divide en partes iguales, 10% cada uno, para el logro de
un plan estratégico recomiendan una correcta evaluacidn, una correcta evaluacién de costos

y revisar el plan antes de implementar (corregir antes).
2.5 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de caracterizacion del presente y comprension de la realidad,
es posible visibilizar que los entrevistados en gran medida concuerdan que la actividad
organizacional requiere de una integracion del personal, tanto en procesos como también a
nivel comunicativo. Ademas, los colaboradores convergen en que hay deficiencias en la
claridad de los objetivos organizacionales y que las actuales problematicas en esta materia,
no son abordadas o son abordadas parcialmente. Dado esto, es posible establecer entonces
que la coordinacién en la empresa es un proceso primordial y fundamental para el alcance
de objetivos y metas. Estos hallazgos estan en acuerdo con los resultados propuestos por
(Hernandez, 2014) quien reconoce la correcta transmision de la informacién como un factor
que impacta directamente en la productividad de la empresa. Misma informacién, se ve
respaldada con estudios como los de (Orbegozo, 2022) y (Rahman & Saidin, 2021) que
manifiestan que la calidad del servicio esta estrechamente relacionado a las habilidades
interpersonales de los empleados y por consecuencia a la fidelizacion de los clientes y la

imagen de la marca. Para abordar las problematicas detectadas, se propone:

- Elaborar objetivos por departamento y que estos sean controlados en periodos de tiempo
buscando la eficiencia de ellos.

- Establecer planes de accién frente a casos criticos, definiendo actores claves y acciones que
permitan enfrentar en plazos acotados estos requerimientos.

- Fortalecer la comunicacion de los puestos directivos hacia sus equipos de trabajo.

- Establecer un programa de induccién o bienvenida para nuevos colaboradores.

- Disefiar una campafa de concientizacion sobre la importancia de la comunicacién efectiva

y la coordinacidn de los equipos.

A pesar de contar con estrategias que permitan mitigar estas problematicas es necesario

mantener en el equipo un espiritu de identificacidon de errores, que permitan mantener una
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constante mejora continua en los equipos de trabajo y ajustar a la realidad de cada

departamento las necesidades.

Desde los hallazgos que consideran la segunda etapa de propuestas de alto impacto, es
posible visualizar una transmision de la comunicacion deficiente. Ademas, hay una escaza
claridad de los puestos de trabajo, responsabilidades y alcances. En estos resultados, el rol
de los lideres de la organizaciéon juega un papel fundamental a la hora de transmitir
correctamente la informacién. En concordancia con los resultados obtenidos en esta
investigacion se encuentras los de (Hernandez, 2014) quien indica que reconocer la
importancia de la comunicaciéon desde los lideres permite potenciar al capital humano,
resaltar sus fortalezas y empoderarlos de los procesos de la organizacidn. Dicho asi y al igual
que en la primera etapa de comprension de la realidad, se proponen las siguientes estrategias

para moderar dichos hallazgos:

- Fortalecer e impulsar los programas de gestion de la organizacion, promoviendo el
funcionamiento en todas sus areas y departamentos.

- Reforzar la descripcion de cargos, lineamientos y alcances. Impulsando que esta sea una
practica constante en la organizacién que permita mantener actualizado a los equipos de
trabajo de las tareas que realiza cada colaborador de la plantilla.

- Diseflar e implementar un programa de actividades recreativas que complemente el
deporte, salidas con los compafieros de trabajo. De modo que, los equipos de trabajo puedan
sostener relaciones interpersonales en el tiempo.

- Proponer un programa de reconocimientos, en el cual, los colaboradores puedan mantener
motivacion y colaboracién con sus compafieros. Ademas, de sentirse valorados por sus

equipos de trabajo.

En resumen, estas propuestas apuntan a mejorar desde una base el concepto comunicacién.

Promoviendo un alcance de resultados mas eficiente.

Desde el punto de vista de las alertas sobre las transformaciones se evidencia que existen
trabajadores con bajo interés o disconformidad en generar un cambio, transformandose en
una amenaza o riego para la implementacion de un plan de coordinacion. En relacion a esto,

se genera la necesidad de involucrarlos en el desafio de alcanzar los objetivos
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organizacionales y en el cuidado y precisién de sus tareas que ayuden a entregar un servicio
de calidad. Estos hallazgos estan en acuerdo con lo planteado por (Hurtado, Martinez y
Fouda, 2019) quienes plantean que “una adecuada implementacién de un plan estratégico
puede determinar el éxito o fracaso de la compafifa. Asi como un barco no puede navegar a la
deriva o sin un propdsito, una organizacion no debe existir sin un rumbo claro y conciso, debe
tener bien estructurados sus objetivos y metas y la manera como alcanzarlos; es de suma
importancia que la organizacion conozca su posicion actual y la posicion en la cual quiere
estar en el futuro”. Dicho asi, se propone el desarrollo, participaciéon y fomento del plan de

coordinacion, las siguientes estrategias:

- Proponer la implementacion de un boletin informativo sobre nuevos planes de mejora.
- Disefiar equipos de trabajo que colaboren con nuevos planes, permitiendo su colaboracién,
retroalimentacién y correccién a estas propuestas.

- Generar un ambiente colaborativo, basado en la confianza.
2.6 Plan de estrategias

A pesar de que Kaufmann entiende que la coordinacién es un proceso fundamental para el
buen funcionamiento de los procesos y requerimientos. En la actualidad, no existe un modelo
especifico que permita levantar o revisar oportunidades de mejora en términos de
coordinaciéon y comunicacién. Por ello, este estudio promueve la participaciéon de los
colaboradores, de modo que, en conjunto, se puedan identificar las principales brechas que
deben ser atacadas. Ademds, la integracién de los equipos de trabajo consigue un

compromiso grupal por las oportunidades de mejora.

Por lo tanto, se propone una clasificacién de las variables criticas detectadas, que también
estan asociadas a objetivos de mejora y estrategias que permitan abordar o mitigar dichas
variables (Ver tabla III). Este modelo de propuestas estd en acuerdo con la estructura general
del modelo planteado por (Mena-Alvarez, Lopez-Morales y Gomez-Hernandez, 2021), el cual,
categoriza variables claves, define objetivos para aquello, y a su vez, proponen tacticas que

ayuden a lograrlo.

Por ultimo, el modelo propuesto en este estudio, tiene directa relacidon con los objetivos

organizacionales y busca cumplirlos de manera activa con las estrategias planteadas.
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Tabla III. Categorizacion de estrategias
Fuente: Elaboracion propia

Variable Objetivo Estrategia
Definiciéon de | Asegurar la pertinencia de los | - Elaboracién y control de objetivos
objetivos cargos de acuerdo a las | del departamento
responsabilidades - Establecer un plan de accion frente a
establecidas casos criticos, definiendo actores
claves y acciones que permitan
abordarlas
Integracion Fortalecer y contribuir a la | - Fortalecer la comunicacién de los
formacién de equipos de | puestos directivos hacia sus equipos
trabajo, incorporando | - Establecer un programa de
procesos de bienvenida que | bienvenida o induccién, que permita
permitan mantener | incorporar al equipo a los nuevos
cohesionado a los nuevos | colaboradores
integrantes con los
lineamientos propuestos por
el departamento
Comunicacion Mejorar la comunicacion en | - Disefiar una campafia de
como necesidad | los diferentes equipos de | concientizacién sobre la importancia
para el éxito | trabajo de la comunicaciéon efectiva y
organizacional coordinacion en los equipos de
trabajo
Planes de mejora | Potenciar los planes de | - Fortalecer e impulsar los programas

mejora propuestos por la
organizacion, mejorando la
comunicacion y transmision

de informacion sobre ellos

de gestion en la organizacion,

promoviendo su funcionamientos en

todas las areas
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Definicién

cargos

de

Gestionar de manera efectiva

los quehaceres diarios,
considerando los cargos que
pueden brindar una ayuda
frente a determinados

requerimientos

- Reforzar la descripcién de los
puestos de trabajo, sus lineamientos y
alcances en cada departamento.
Impulsar que esta sea una practica
que se mantenga en el tiempo, ante
cualquier eventualidad o cambio que

sufra un cargo

Recreacion

Impulsar la camaraderia en el
equipo, promoviendo
actividades extracurriculares
para el acercamiento de las

personas

- Disefiar e implementar un programa
de actividades recreativas (Deportes,
Donde los

salidas, entre otros).

colaboradores puedan compartir
gratos momentos fuera del ambito

profesional

Clima laboral

Mejorar el clima laboral en el
departamento, promoviendo
la creacion de un ambiente de

confianza y colaboracion

-  Proponer un programa de

reconocimientos por departamento
- Generar ambiente basado en
confianza, colaboracién y alcance de

resultados

Resistencia

cambio

al

Reducir la resistencia al

cambio, promoviendo la
participacion en proyectos y
en responsabilidades de alto
de la

valor dentro

organizacion

- Proponer la implementacion de un
boletin informativo sobre nuevos
planes de mejora implementados en
la organizacion, con definicién de
responsabilidades y plazos
- Disefiar equipos de trabajo, con
representantes de cada
departamento, con el fin de dar
constante retroalimentacion y

correccion a planes de mejora

implementados
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Para abordar las variables detectadas en un contexto nacional de la empresa y mds integral,
se propone realizar estudios de la coordinacién y la gestién empresarial por expertos,
obteniendo informacién de diversos niveles jerarquicos que permitan integrar soluciones
bajo distintos puntos de vista, estableciendo asi, un comité de personas que busquen la
mejora de procesos, investigando en detalle variables que incidan en las debilidades o

deficiencias de la organizacion, asi como también, acciones para ser abordadas.

Ademas, con el fin de sustentar este estudio, se propone realizar una evaluacion
considerando la posibilidad de utilizar diferentes metodologias y que estas sean realizadas a
todos los colaboradores del area, de esta forma, tener una gama mayor de percepciones y

opiniones sobre la materia.
2.7 Estrategias de evidencia cientifica

Con el fin de entregar rigor cientifico a este trabajo se tuvieron las siguientes

consideraciones:

Triangulacion de informantes: a través de la participacion de distintos grupos de personas,

con foco en: su conocimiento, injerencia e involucramiento respecto al tema estudiado.

Observacion prolongada: el tiempo dedicado a la observacion de la coordinacion en el area,
asi como la relacion de sus diferentes actores ha sido prolongada, aproximadamente un

periodo de tres meses.

Triangulacion de técnicas y fuentes: para la recoleccion de los datos presentados en la
investigacion se han utilizado diferentes técnicas y fuentes. Entrevistas y articulos de revistas

cientificas indexadas han sido los principales recursos.

Criterio del valor de verdad: para disminuir al maximo el sesgo del experimentador, y asi
proteger la validez de la investigacion, se vela porque los datos levantados reflejen lo méas

fielmente posible la realidad estudiada.

Comentario de pares y comprobaciones con los participantes: durante el desarrollo de

la investigacion los resultados han sido compartidos con actores relevantes, siendo ellos a su
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vez participantes del mismo, los que han puesto en perspectiva las reflexiones y conclusiones

emanadas de los datos recolectados.

Por ultimo, es indispensable mencionar que el objetivo de la informacion presentada no es

su generalizacion, sino mas bien, un primer acercamiento que invite a reflexionar a los

involucrados
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3 ARTicULO

El presente apartado, recoge la investigacién contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con

reglas especificas definidas por la direccién del programa.

El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible
y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las
citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se
sintetiza entonces como articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados

en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integraciéon de herramientas y conocimientos que se han
adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una investigacién
profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relacionada con
lineas y ambitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo
integrar, de manera adecuada, los conocimientos teoricos y metodoldgicos desarrollados en

4

él.
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Resumen:
Este trabajo presenta un andlisis de la coordinacién organizacional del departamento de
repuestos, parte de la postventa de Kaufmann, una empresa del rubro automotriz que presta
servicios de reparaciéon, mantencién y venta de piezas de recambio, para las marcas
representadas por Daimler (Mercedes-Benz, Fuso y Freightliner), en el territorio nacional
chileno. El objetivo de este estudio es proponer un plan estratégico, que ayude a mejorar la
coordinacién y comunicacién de esta area, a través de un andlisis que permita identificar las
principales variables que inciden en este contexto, asi como propuestas para ser abordadas.
Para lograrlo se propone un paradigma mixto, basado en entrevistas y cuestionarios online de
las opiniones de 12 actores claves de la divisidn, para el andlisis de los efectos que provoca la
comunicacién o la ausencia de este, en los cumplimientos de los objetivos de la compaifiia. Los
resultados de este estudio muestran que en la division de repuestos, las principales barreras
que dificultan la ejecucién de los procesos es la falta de coordinaciéon y entendimiento comin
entre los distintos actores que involucran el area. Por ello, se concluye que el departamento de
repuestos carece de estrategias que permitan abordar los principales desafios y eventualidades
de los tiempos actuales. Dicho asi, se proporcionan 12 estrategias que aborden las

problematicas detectas.

Palabras clave: Comunicacion interna, planificacion estratégica, planeacién,
organizacion.

1. Introduccion

Kaufmann es una compafila que desarrolla sus
funciones ligadas a la industria del transporte, con mas
de 60 afios de historia en el mercado nacional chileno,
contribuye activamente en diversas operaciones de
traslados y esta presente a través de sus 36 sucursales
a lo largo de todo Chile; entregando soluciones y
soporte a sus clientes. En el rubro automotriz se
considera como una de las empresas lideres del
mercado debido a su larga experiencia y prestigio.
Kaufmann esta compuesta por dos unidades de
negocio: venta de unidades y postventa, donde ambas
convergen en los mismos objetivos organizacionales
(https://www.kaufmann.cl/,2022).

En los dltimos afios, debido a la pandemia mundial la
empresa ha tenido que hacer frente a variados desafios,
los cuales han tenido directa relacién con la situacion
global. Dificultad en los suministros de vehiculos,

piezas de recambio, falta de stock de materias primas y
complejidades con los traslados han sido los retos mas
nombrados y complejos.

El efecto acarreado por la epidemia ha generado
problematicas en la satisfaccién de los clientes y ha
causado un impacto negativo en la excelencia del
servicio, principal misién de Kaufmann. Si bien es
cierto, estas eventualidades son fiel reflejo del contexto
mundial, requiere que la compaifiia esté preparada y
muy coordinada para afrontar estos desafios
modernos, de modo que se siga cumpliendo con la
misién organizacional “En Kaufmann queremos que
nuestros clientes sean exitosos y tengan la mejor
experiencia de compra. Para conseguirlo estamos
comprometidos en prestar un servicio profesional y
asesoria de excelencia con el propdsito de alcanzar el
mas alto” Codigo de ética y conducta Kaufmann (2017).

Buscando la mejora continua de los procesos y con la
meta de volver a sus niveles de servicios pre-pandemia,
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esta institucién ha estado realizando revisiones y
diagnésticos sobre su situacién operativa y
administrativa. En primera instancia, evaluar la
situacién actual de cada departamento es fundamental
para identificar los puntos a mejorar y es por esto que
este estudio analiza la gerencia de repuestos en
términos de coordinacién. Kaufmann, es consciente que
la coordinacién es un proceso fundamental, que
asociado a una correcta administracién y gestion,
impacta sustantivamente en el desempefio y favorece la
competitividad en el mercado. Por lo tanto, el
departamento centralizado de repuestos busca
establecer un plan estratégico que permita alinear sus
funciones y quehacer diario, con el cumplimiento y
estrategia corporativa, potenciando el logro de los
objetivos organizacionales.

Bajo este contexto, se ha evidenciado una carencia en la
coordinacion de este departamento. Reportes
semanales de la situacién actual de repuestos (casos
criticos en taller) muestran un alza del 66% respecto a
periodos pre-pandémicos, donde en general, entre un
30%-40% cuentan con soluciones locales que no son
informadas a tiempo. Por otro lado, se observa un
aumento en quiebres de stock principalmente
relacionados a la epidemia que ha complejizado la
logistica de las piezas. Ademds, a raiz de estos
problemas, ha existido un aumento de reuniones con
clientes clave de la compaiiia, pasando de reuniones de
coordinaciéon mensuales a juntas semanales donde se
solicita apoyo y notificacion de planes de accion
(Reporte interno Kaufmann, 2021). Estos casos
demuestran que se hace necesario establecer una
adecuada planificacién y coordinacién de actividades,
para dar solucidn a estos casos sin la necesidad de que
se transforme en un caso critico (los casos criticos
corresponden a vehiculos con mas de 30 dias en espera
de repuestos).

Los cambios experimentados en el presente por la
organizacion exigen que los equipos de trabajo
interactien entre si, para conseguir determinados
resultados, trabajando de forma mas colaborativa y
cooperativa. Es por esto que desarrollar habilidades y
caracteristicas que permitan alcanzar los objetivos
organizacionales se hace cada vez méas preciso,
generando una competencia participativa, dando lugar
a un incremento de los equipos de trabajos,
considerandolos un punto clave y logrando una ventaja
competitiva dentro de la organizacién (Torrelles,
2011).

La coordinacién no se podria llevar a cabo si no existe
una comunicacién efectiva dentro de los equipos de
trabajo, y es por ello que ambos conceptos juegan un rol
relevante e influyen directamente en los objetivos y
metas de cada empresa. Este estudio busca proponer
un plan estratégico que ayude a gestar de mejor manera
la coordinacién de la gerencia de repuestos,
considerando que la base de una correcta coordinacion
es la comunicacién. Por lo tanto, ;Cémo influyen estos
conceptos en las empresas?:

Planificacion estratégica: Teoria y definiciones

La planificacién estratégica es un proceso de mejora
continua que permite desarrollar metas e implementar
acciones que logren posicionar a la organizacién en el
mercado, reconociendo la importancia de coincidir los
recursos disponibles con las oportunidades que pueda
ofrecer la industria. Esta definicién implica que la
planificacion es un “proceso” que involucra el
desarrollo asi como también la implementaciéon de un
plan sistemdatico. El plan estratégico apoya Ila
adaptacién a un entorno en constante cambio, al
“posicionamiento” de la organizacién y a su alineacion
con las realidades del entorno. El proceso es
dependiente del acceso a datos oportunos, detallados y
relevantes, que permitan identificar los puntos de
mejora y plantear acciones a los temas a tratar, siendo
importantes para la obtencién de estos datos las
auditorias y/o entrevistas que se puedan realizar. La
planificacién estratégica en si, debe centrarse en metas,
objetivos y pasos de accién, y el componente de
implementacién debe incluir un médulo de evaluacién.
A diferencia de otros planes, el estratégico debe ser
flexible y capaz de adaptarse a una situacién cambiante
(Thomas, 2021).

Ademas, segin Quiroz, Olortegui & Ponce (2020), la
planificaciéon estratégica es una herramienta de mucha
utilidad en la direccién empresarial. Los negocios se
ven afectados por la confrontacion de efectos adversos
de forma incorrecta, promoviendo como necesidad
utilizar la planificacién estratégica como instrumento
de gestion en las empresas que apoye a la correcta toma
de decisiones y que actiie como una guia estructurada
con estrategias para afrontar futuros escenarios
(Quiroz, Olortegui & Ponce, 2020).

Parte de un plan estratégico es la comunicacion interna
la cual tiene como fin liderar la cultura de cambio y
alinear al personal con el cumplimiento de objetivos,
tomando un rol de herramienta clave en la planificaciéon
estratégica. Esta herramienta permite alinear a la
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plantilla de colaboradores con los objetivos
organizacionales y valora a los trabajadores como
actores claves para que la empresa avance, innove y se
mantenga posicionada en la industria (Zapata, 2020).
Comunicacién éxito
organizacional

como necesidad para el

Parte de una correcta planificacién para alcanzar
objetivos es la comunicacién. La comunicacién es el
proceso de interaccién mas importante del ser humano,
es el intercambio de ideas, sentimientos, pensamientos,
conocimientos y/o emociones, que permiten la
evolucion constante de las personas, la sociedad y las
organizaciones. El identificar la importancia de la
comunicacién, permite a un administrador o lider
acercarse de manera efectiva a su capital humano,
potencializar las fortalezas de cada persona y
empoderarlos de los procesos de la compaiiia,
consolidando la identidad corporativa enfocada al
logro de objetivos y del éxito.

Es por esto que la asertividad en la comunicacion es
considerada uno de los engranajes fundamentales para
el adecuado funcionamiento de cualquier empresa,
considerando ademas que el capital humano es el
mayor activo que poseen las organizaciones, por tanto,
la correcta transmision de la informacion son factores
que pueden marcar la diferencia en la productividad,
alcance de objetivos y metas que establezca una
compafia, es decir, la comunicaciéon es un factor
determinante en la produccién de una empresa
(Hernandez, 2014).

Coordinacidn en las organizaciones

Al igual que la comunicacién asertiva la coordinacién
cumple un rol fundamental en el logro de los objetivos
establecidos por la organizacidn.

Independiente de los servicios, bienes o productos que
ofrezcan o distribuyan las organizaciones estas
requieren de coordinaciéon en sus actividades para
satisfacer las necesidades de los clientes. Entre los
recursos internos y/o externos que las organizaciones
lucrativas necesitan sincronizar estan; materias
primas, maquinarias, recursos humanos, informacién y
conocimientos. En efecto, las empresas son unidades
administrativas que requieren planear, tomar
decisiones y controlar los recursos, capacidades y
habilidades. Caracterizada como una actividad
primaria de una organizacién es la coordinacién de
tareas con el fin de alcanzar objetivos o metas, aunque

también se requiere armonizar los trabajos grupales
(departamentos o equipos de trabajo).

La coordinaciéon se explica como un proceso que
implica “relacionar, unir, armonizar todos los actos y
todos los esfuerzos” generando sincronia en todas las
labores y permitiendo facilitar el funcionamiento y
éxito de un determinado grupo o equipo de personas.
La coordinacién también busca unir las conductas
humanas para alcanzar los objetivos de la organizacion.

La complejidad de los procesos coordinativos se
incrementa cuando existen variados niveles
jerarquicos y se modifica el ambiente en el que estan
inmersas las empresas (Garnica, 2009). En el caso de
este estudio, es complejo establecer variables comunes
de coordinacién que sean replicables en todas las
sucursales de la compaifiia, debido a que cada regién o
ciudad cuenta con problematicas propias, no
transversales en la empresa.

¢;Cémo lo abordan el resto del mundo?

Estudios como los de Ferndndez, Martinez & Ngono
(2019), convergen en que una de las principales
razones por las cuales una organizacién no logra
alcanzar sus objetivos es la falta o deficiencia de la
planificacion estratégica y coordinacion de las areas
involucradas en la ejecucién de uno o mas procesos. Se
destaca ademds la comunicacion como un rol
fundamental y decisivo al momento de transmitir
errores, falencias, progresos, logros u otros
antecedentes protagonistas de retroalimentacion en la
mejora del desempefio de una compaifiia.

Para poder analizar, evaluar y mejorar la situacién
actual de estos factores (comunicacion y/o
coordinacion) es importante contar con la apreciaciéon
de los trabajadores de la empresa, permitiendo
identificar puntos en comun relevantes que ayuden a
establecer planes de mejora a raiz de los estudios.

Entendida esta realidad, es posible efectuar el siguiente
cuestionamiento de contexto: ;Qué variables afectan la
coordinacion efectiva de la gerencia de repuestos
Kaufmann?

En la actualidad la gerencia de repuestos, presenta
claros problemas de coordinaciéon reflejados en
constantes desacuerdos con clientes, desinformacion
entre colaboradores, discordancia con informaciones
entregadas y ejecucion de tareas similares realizadas
por distintos trabajadores. Como consecuencia de esto,
el area de repuestos sufre de reiterados quiebres de
stock, ademas de un incremento en la cantidad de sus
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casos criticos y un aumento sustantivo en las reuniones
solicitadas por los clientes de la compafifa. Por esto, se
vuelve indispensable que las areas trabajen en sinergia,
es decir, que generen un intercambio de conocimientos
y utilizacion de estos, asi como también, se promueva el
trabajo en equipo para desarrollar propuestas que
favorezcan los resultados, tanto de forma interna como
divisional, de modo que se logre una convergencia en
objetivos y entendimientos comunes.

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales
para este estudio, cabe mencionar que la principal
motivacion para realizarlo han sido los efectos
ocasionados por la pandemia en los quehaceres diarios
y la falta de coordinacién y comunicacién entre las
areas que involucran la entrega de algin servicio de
cara a los clientes. Ante esto se propone un plan
estratégico de coordinacién basado en un andlisis de las
impresiones de los colaboradores en el desempeiio
actual de la gerencia de repuestos. En este sentido, este
estudio contribuye a la comprensién de las variables
internas que afectan el desempefio organizacional del
departamento desde el punto de vista coordinacion,
permitiendo abordar y mitigar los problemas
principales que impactan en el servicio entregado.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es proponer
un plan estratégico que permita mejorar la
coordinacion del area de repuestos, a través de la
identificacion de las actuales variables que inciden en
la comunicacién, como también, en la sincronia del
departamento.

2. Metodologia

El tipo de investigacién realizada es descriptiva. Se
caracterizo la problematica con el fin de entregar una
solucién a la dificultad identificada. Para esto, se
procedié a la realizacion de un diagnostico que
comprende un andlisis interno y una evaluacion de la
situacién actual del departamento. A partir de los
resultados, se formularon estrategias que busquen
optimizar la coordinacién del area (Peinado, 2018)

Paradigma y disefio: Para este andlisis se ha optado por
una metodologia cualitativita y cuantitativa (mixta),
basada en entrevistas semiestructuradas y
cuestionarios virtuales, efectuadas al personal
involucrado en el departamento de repuestos. Para
obtener sus opiniones, percepciones y factores que
facilitan o dificultan los procesos en términos de
coordinacion.

Poblaciéon sobre la que se efectuara el estudio: El
estudio considera a los empleados que realizan sus
funciones en la actual gerencia de repuestos de
Kaufmann. Los colaboradores seleccionados, en su
totalidad, estan ubicados en Santiago y la distribucién
de sus cargos en el departamento es la siguiente: Un
84% jefaturas del area y el 16% restante los gerentes
de la divisién. En total cooperaron 12 profesionales,
donde el 100% posee un nivel educacional superior con
minimo estudios de pregrado y cuentan con contrato
indefinido. Los afios de antigiiedad en la organizacion
son en su mayoria superior a los 15 afios, siendo el
minimo 2 y el maximo 25 afios. Del total de personas
entrevistadas un 100% corresponde a hombres y su
edad promedio es de 45 afios, siendo 28 la edad minima
y 60 afios la maxima.

Entorno: Kaufmann, instituciéon dedicada a la venta,
soporte de productos y/o servicios en el rubro
automotriz. Con mas de 30 sucursales distribuidas a lo
largo del territorio nacional chileno.

En el estudio se realizaron entrevistas a la gerencia de
repuestos, parte de la postventa de Kaufmann, ubicada
en Santiago, Region Metropolitana.

Intervenciones: Para la recoleccion de datos se
ejecutaron las entrevistas a través de reuniones
coordinadas y Google Forms (online). La distribucién
de entrevistas presenciales y formularios coincide con
la poblacién de estudio, es decir, un 84% de los
encuestados presentaron sus repuestas via online,
correspondiente a las jefaturas del area y el 16%
restante que pertenece a los gerentes divisionales
entregaron sus respuestas en entrevistas presenciales.
El tratamiento de las respuestas en las entrevistas
coordinadas se realizé6 de acuerdo con tdépicos en
comun que compartan las observaciones expuestas por
el entrevistado y fueron ejecutadas y completadas de a
dos personas, una con rol de entrevistador y la otra de
entrevistado. El tratamiento de las encuestas via online
se gestiond indicando previamente el objetivo del
estudio y asegurando la confidencialidad de las
respuestas. Dicho asi, se disefi6 una entrevista
subdivida en 3 etapas para la evaluacion de la situacion
actual del departamento de repuestos Kaufmann. Para
ello, cada etapa definida tiene un objetivo los cuales se
detallan a continuacioén:

Etapa 1 - Caracterizacion del presente y compresion de
la realidad: Este grupo de preguntas busca contestar
que entienden los colaboradores encuestados por
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coordinacién y que problematicas se visualizan frente a
una correcta coordinacién (Pregunta de la 1 hasta la 4).

Etapa 2 - Propuestas de alto impacto: La segunda
agrupacion de cuestionamientos espera identificar
planes actuales o nuevas propuestas de mejora en
coordinacién (Pregunta de la 5 hasta la 7).

Etapa 3 - Alerta sobre transformaciones: La tultima
etapa responde a las problematicas presentes o futuras
que podrian afectar una implementacién de un nuevo
plan estratégico de coordinaciéon (Preguntas de la 8
hasta la 10).

Comentado lo anterior, se presenta la siguiente
entrevista disefiada en sus 3 etapas:

Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de
la realidad

1. ;Qué entiende
organizacional?

usted por coordinacion

2. ;Qué acciones relacionadas a la coordinacién
realizan en el dia a dia? (Ejemplo: Comunicacion con el
equipo, reuniones periddicas, mejoras de procesos,
etc.)

3. ¢;Considera que en la actualidad existen
problematicas en la coordinacion dentro del
departamento de repuestos? ;Cuales?

4. En la practica, ;Co6mo se abordan actualmente estas
problematicas?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

5. (Cree que en Kaufmann existen propuestas que
tengan como propdsito establecer una mejor
coordinacion en los equipos de trabajo? ;Cuales?

6. ;Qué propuestas especificas realizaria, de corto plazo
y alto impacto que ayuden a coordinar efectivamente
los departamentos?

7. Si le propusiera un plan de mejora, basado en un
analisis de las percepciones e impresiones de distintos
colaboradores. ;Qué opinaria de dicha propuesta o del
cambio que esto implicaria?

Etapa 3: Alertas sobre transformaciones

8. Considerando la cultura y politicas internas actuales
;Cuales son los factores que ayudarian o complicarian
la implementacién de una nueva estrategia de
coordinacion?

9. ;Cudles cree usted que son los costos de implementar
un plan de gestiéon que tenga cémo foco principal la
coordinacion del departamento?

10. Entendiendo que pueden existir preocupaciones o
riesgos en la implementacién de un plan estratégico
;Qué recomienda usted para que sea exitoso?

Métodos de verificacion y validacién del instrumento:
Con el fin de validar el instrumento de investigacion, se
realizaron 2 pilotajes iniciales a personas externas a
este estudio, para comprobar que las interrogantes
plasmadas en el cuestionario pudieran responder la
pregunta de investigacion. Ademas, a raiz del primer
piloto se realizaron modificaciones en dicho
cuestionario, el que posteriormente fue validado por
Mauricio Herrera, profesor guia de este andlisis y
también, por el actual Sub Gerente de repuestos en
Kaufmann, que a su vez  entregaron la
retroalimentacion necesaria corroborando que las
preguntas estuvieran alineadas con el objetivo
propuesto por el documento y ademads, promovieron su
entusiasmo por el trabajo de este estudio.

Plan de andlisis de los datos: Para el andlisis de los
datos, se utilizaron las etapas definidas con
anterioridad. Se estudiaron las respuestas obtenidas y
se codificaron, estableciendo categorias a partir de los
temas emergentes de las entrevistas (Martinez, 2009).
La codificacién de las categorias se realiz6 en dos
etapas: La primera etapa analiza cada respuesta
buscando tépicos en comun, tanto hacia la pregunta
como entre las respuestas obtenidas, en esta etapa se
elabora el cddigo o categoria respectiva de cada
pregunta. La segunda etapa consiste en hacer
corresponder cada respuesta a un cédigo, obteniendo
de esta manera, las representaciones porcentuales
(Gémez, 2014). A partir del andlisis de las categorias, se
elaboré6 un marco explicativo de las preguntas,
relacionandolas con el contexto del estudio.

Etica: Se establecié con anticipacién el fin de las
entrevistas y estudio a todos los participantes mediante
una invitacion a colaborar de forma voluntaria;
informada directamente por el investigador. Se
comprometié el anonimato, evitando coincidir ciertas
respuestas con determinados sujetos y la
confidencialidad, de modo que si el investigador
identifica respuestas de determinadas personas se
compromete a no hacerlo publico (Ojeda, 2007), no se
intentdé ni presion6, de ninguna forma, a los
participantes en las respuestas ni en la contribucién al
estudio. Ademas, la investigacién no asienta un riesgo
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a los participantes, ya que, no se pretenden violar las coordinaciéon | No existen 40%
normas de libre consentimiento informado (Ojeda, dentro del problematicas /
2007). Finalmente, el estudio fue ejecutado sin ningin departament | No opina
tipo de incentivo o ganancia monetaria que pudiese ode
perturbar la informacién recolectada. repuestos?
. 4 2
3. Resultados (Cudles?
i 0,
A continuacion, se presentan los resultados de 10 items 4. l::nt.la Mesa de trabajo 40%
investigativos con su respectiva categorizaciéon para prallc 1cd,
(Como se . o
agrupar las respuestas entregadas por los Considera que 30%
. . o . abordan .
entrevistados (Ver tabla I). La informacién incluida en s6lo son resueltas
. . actualmente
esta tabla corresponde a la totalidad de las entrevistas N casualmente
realizadas y la representacién en porcentajes de cada estas L. -
e problematica | Consideraqueno | 30%
clasificacion.
s? son abordadas
Tabla I - Categorias de respuestas 5. ;Cree que No existen 60%
Fuente: Elaboracion propia en Kaufmann | propuestas
existen
, . - o
Item Categoria Representaci propuestas Con51d.era que st 40%
. pero sin claridad
on que tengan o
especifica de
como .
‘s cuales
proposito
1.;Qué Sincronia parael | 50% establecer
entiende logro de objetivos una mejor
usted por ; coordinaci6on
por Trabajo en 20%
coordinacion . . en los
. equipo o relaciéon .
organizaciona | , , equipos de
interareas :
1? trabajo?
Comunicacion 30% ;Cuales?
lucié . ;
p:;lretl)ls?nu’ili(c);lsde 6.;Qué Claridad de 10%
probiema propuestas objetivos y
2.¢:Qué Analisis de nivel 10% especificas estrategias
i ici realizaria, de —
acciones de servicioy Definicion de 50%
relacionadas resolucion de corto plazoy
. cargos y
ala casos alto impacto .
L, responsabilidade
coordinacion C — 209 que ayuden a s
realizan en el omlinlca(.:lon 0 coordinar
dia a dia? con el equipo efectivamente | Impulsar 10%
Reuniones 40% los camaraderia
i6di departament
periddicas osg Seguimiento de 30%
No existe 10% tareas o
coordinacion actividades
3.;Considera | Faltade 40% No opina 10%
que en la integracion -
ac'Fualldad comunicacién 7 Sile Ayudaria a 10%
ex1s§3n fr Falta de objetivos | 20% propusiera un | visibilizar
pro 1emat1ca claros plan de oportunidades de
senla mejora, mejora




basado enun | Deacuerdo 10%
analisis de las | siempre que
percepciones | optimice
e impresiones | procesos
de distintos
i 0,
colaboradore Re?‘.“_ere u,n 60%
s analisis mas
s.:Qué
A profundo
opinaria de
dicha Transparentar 20%
propuesta o objetivos y
del cambio analisis
que esto
implicaria?
8. A favor: Buena 30%
Considerando | comunicacién
la cultura
" y A favor: 5%
politicas
X Encontrar
internas :
oportunidades de
actuales .
.Cu4 mejora
¢;Cuales son
los factores Contra: 45%
que Resistencia al
ayudarian o cambio
complicarian .
la Contra: Tiempo 10%
implementaci
6nde una Contra: Poco 10%
nueva interés por
estrategiade | generar cambios
coordinacion? | en la materia
9. ;Cudles Por el tipo de 50%
cree usted plan, sélo costos
que son los en tiempo
costos de v
. Reestructuracion | 40%
implementar )
del equipo
un plan
estratégico Sélo beneficios 10%
que tenga
cémo foco
principal la
coordinacion
del
departament
0?
10. Correcta 10%
Entendiendo evaluacion
ue pueden
aue b Corregir antesde | 10%
existir )
. implementar
preocupacion

es o riesgos Evaluar costos 10%
enla
implementaci : —
'mp Indicar beneficios | 20%
on de un plan
. y plazos
estratégico
;(Qué Priorizar la 50%
recomienda comunicacién y
usted para clima laboral
que sea
exitoso?

3.1 Andlisis de datos

Considerando las respuestas y categorias indicadas en
la Tabla I, se realiza un resumen y analisis de cada una
de las preguntas con el fin de obtener conclusiones
frente a las respuestas sefialadas por los colaboradores.
Para efectos del analisis, se mantiene la estructura de
las entrevistas:

Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprensién de
la realidad

ftem 1: ;Qué entiende usted por coordinacién
organizacional?

Al revisar los resultados generales de la primera
pregunta del cuestionario, se observa que un 50% de
los entrevistados, entiende la coordinaciéon
organizacional como la sincronia de los equipos para el
logro de objetivos, lo que se respalda con opiniones
como: “Es la manera en cémo interactiian las areas
claves para el cumplimiento del plan estratégico y
presupuesto de la organizacién” (Entrevistado 4). Por
otro lado, hay un 30% de los entrevistados que también
considera la coordinacién como un factor importante
dentro de la organizacion, ademas, establecen un factor
comin en sus respuestas que corresponde a la
comunicacion. Es decir, este porcentaje de encuestados
indica que la coordinacién se entiende como la
comunicacién que se requiere para la solucién de
problematicas, destacan respuestas como: “Entiendo
por coordinacién organizacional una funcién que busca
plena comunicacién entre cada uno de los integrantes
de la organizacién y en el cual existe entendimiento en
lo que se estd comunicando” (Entrevistado 5). En la
ultima categorizacién de este {tem investigativo, es
posible observar que un 20% de los colaboradores
entiende la coordinacién como el trabajo en equipo y la
relacion interareas. En resumen, los colaboradores son
conscientes de que la coordinacién y comunicacién ya
sea interna como interareas, es necesaria para el
cumplimiento de metas, pero también es relevante que
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estas coordinaciones se gesten de manera transversal,
entendiendo e involucrandose en las problematicas de
distintos actores o departamentos, con el fin de
entregar un servicio de calidad y de apalancar los
objetivos estratégicos.

Item 2: ;Qué acciones relacionadas a la coordinacion
realizan en el dia a dia?

Al consultar a los entrevistados por las acciones que
ellos asocian a la coordinacién y que son parte de sus
quehaceres diarios, se puede observar que en un alto
porcentaje, representado por el 80% de los
colaboradores, considera actos de coordinacién la
constante comunicacién con el equipo y la
participacién de reuniones periédicas. Por su parte, del
20% restante, un 10% indica que sus principales
acciones en esta materia, estan relacionadas al analisis
de los niveles de servicio y resolucion de casos criticos.
Por ultimo, un 10% de entrevistados considera que no
existe coordinacién en el departamento.

ftem 3: ;Considera que en la actualidad existen
problematicas en la coordinacion dentro del
departamento de repuestos? ;Cuales?

En el tercer apartado de cuestionamientos, se puede
observar que un 60% de los entrevistados observan
problematicas actuales en términos de coordinacion.
Un 40% de colaboradores considera que existe una
falta de integraciéon y/o comunicacién en el area, lo que
se respalda con opiniones como: “De alguna forma se
tiende a ser individualista y tomar decisiones que el
resto del equipo no se entera” (Entrevistado 3).
Mientras que un 20% alude las principales dificultades
a la ausencia de objetivos claros, con respuestas como:
“Reuniones muy largas de una hora, deberian ser a lo
maximo 30 minutos con los objetivos claros, sin hacer
tanta vida social. Falta designacién de encargados en
algunos temas” (Entrevistado 2). Por ultimo, un 40%
restante considera que actualmente no existen
problemas de coordinacién en el area, esta
segmentacion se respalda con respuestas como: “No,
pero en las areas complementarios creo que falta
comunicacion” (Entrevistado 6). En mayor medida, el
departamento puede observar las deficiencias que
tienen, sin embargo, hay un alto porcentaje que opina
lo contrario. Esta diferencia en las respuestas es un
primer indicio de wuna falta de coordinacién
organizacional, ya que, personal de una misma area ve
el funcionamiento de una forma totalmente diferente.

40%

40%

Falta de integracién - comunicacion
Falta de objetivos claros

No existen problematicas / No opina

Figura 1. Grdfico representativo de item 3, problemas
de coordinacion evidenciados por los entrevistados.
Fuente: Elaboracién propia

ftem 4: En la practica, ;Cémo se abordan actualmente
estas problematicas?

Al consultar a los entrevistados por los actuales planes
de accién frente a las problemdticas comentadas,
destaca que un 40% de las acciones se resumen en
mesas de trabajo para la mitigacién de eventuales
desafios. En esta categoria destacan respuestas como:
“Reuniones, llamadas por teams o celular, o
directamente con las personas involucradas”
(Entrevistado 7). Por otro lado, un 60% divido en
partes iguales, indican que las problematicas son
resueltas ocasionalmente (30%) y la cantidad restante
considera que estas no son abordadas. En estas ultimas
categorizaciones se observan las siguientes respuestas:
“Me parece que no existe una forma especifica de lidiar
con estas problematicas. Sélo mejoras y correcciones
momentaneas, nada a largo plazo” (Entrevistado 10).Y
“Creo que actualmente no se abordan” (Entrevistado 2)

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

Item 5: ;Cree que en Kaufmann existen propuestas que
tengan como propdsito establecer una mejor
coordinacion en los equipos de trabajo? ;Cudles?

En este apartado, sélo se detectan dos categorizaciones
de respuestas. Un 60% de los encuestados manifiesta
que no existen actuales propuestas en la organizacién
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que permitan abordar mejoras en el contexto de este
estudio. Lo anterior se manifiesta en respuestas como:
“No he visto, en el tiempo que estoy trabajando,
ninguna propuesta en este sentido” (Entrevistado 5). Y
también, “No, creo que es necesario gestionar un canal
oficial para la coordinacién de equipos” (Entrevistado
4).El 40% de los encuestas declara que en la actualidad
la organizacion si cuenta con propuestas que aporten a
este propdsito, sin embargo, no son claros al especificar
cuales. Bajo esta categoria destacan respuestas como:
“Si existen pero creo que se podrian hacer mas cosas,
como por ejemplo reuniones fuera del trabajo para
conocerse y empatizar mas con cada persona”
(Entrevistado 8). Se observa una cantidad mayoritaria
de colaboradores que considera que no hay trabajos
especificos que aborden el contexto de coordinacion.
Esto deja ver una clara evidencia que las estrategias de
la compaiiia no son transmitidas con claridad a todos
los empleados, causando cuestionamientos y dudas de
lo que actualmente se esta realizando. Este tipo de
respuestas reafirma el hecho de contar con una
comunicacién efectiva que permita transparentar
procesos y generar un entendimiento comun. Cabe
destacar, que los puestos estratégicos, tanto del area
analizada como de la empresa en general, juegan un rol
fundamental en lo que comunicacidn respecta.

ftem 6: ;Qué propuestas especificas realizaria, de corto
plazo y alto impacto que ayuden a coordinar
efectivamente los departamentos?

E150% de los entrevistados sugiere como propuesta de
corto plazo y alto impacto, la definicién de cargos y
responsabilidades. La mitad de los colaboradores
convergen en que se requiere una actualizacién de
cargo y limitaciones de estos, para contar con actores
claves para cada proceso, de forma que, sea posible el
trabajo de un equipo multidisciplinario y multitareas.
Bajo esta categoria se identifican respuestas como:
“Tiene que haber solo un representante de cada sub
area o nivel del organigrama al momento de coordinar.
No tiene sentido coordinar con un jefe y en la misma
Reunién esté presente la persona que le reporta.
Reunioén con 1 solo representante” (Entrevistado 5). La
segunda categoria con mdas respuestas agrupadas,
representada por un 30%, corresponde a empleados
que proponen para coordinar efectivamente el drea, un
seguimiento de las tareas y/o actividades realizadas, en
este contexto, se han obtenido respuestas como:
“Finalizada las reuniones de coordinacion semanal que
se prepare un mail con la minuta para dar seguimiento
a los temas claves. Habilitar un espacio para revisar el

progreso de los temas y que las personas involucradas
puedan compartir sus avances con el resto del equipo”
(Entrevistado 4). El 30% restante se divide en 3
categorias, cada una representada por un 10%, las
cuales son: Propuesta de correcta comunicacién de
objetivos y estrategias, impulsar la camaraderia y no
opina. Cada propuesta contestada es relevante para el
estudio, mas considerando que la investigacion se basa
en proponer un plan estratégico de coordinacién. En
términos generales, el equipo cuenta y en su mayoria
estd de acuerdo, en que es necesario una correcta
coordinaciéon para mejorar los actuales procesos del
area y plantean diferentes escenarios en los que se
podria avanzar en un corto plazo.

9% 9%

N

27%

9%

Claridad de objetivos y estrategias
Definicion de cargos y responsabilidades
Impulsar camaraderia

B Seguimiento de tareas o actividades

B No opina

Figura 2. Grdfico representativo de item 6, propuestas
de alto impacto.
Fuente: Elaboracién propia

ftem 7: Si le propusiera un plan de mejora, basado en
un andlisis de las percepciones e impresiones de
distintos colaboradores. ;Qué opinaria de dicha
propuesta o del cambio que esto implicaria?

Analizando las respuestas recogidas de las entrevistas,
un alto porcentaje (60%) opina que un plan basado en
percepciones no deberia corresponder a un analisis
exclusivo y deberia contar con un analisis mas
profundo, realizado por expertos en la materia y
observando otros puntos de interés, como ejemplo, un
ambito psicolégico. Destacan respuestas como: “Creo
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que se necesita un analisis mas profundo y profesional
que podria incluir un andlisis de percepcién, pero no
como un solo elemento diferenciador o de anilisis
exclusivo” (Entrevistado 9). Un 20% ser reservan
opiniones anticipadas y comentan que podrian
entregar una opinién respecto al plan, una vez que sea
transparentado el andlisis, sus objetivos y alcances.
Bajo esta categoria se obtienen respuestas como:
“Primero tendria que ver la propuesta y las
impresiones de los demas para entregar una opinion, si
no las conozco no puedo adelantar un comentario”
(Entrevistado 3). Un 10% de los entrevistados
considera que este tipo de analisis es valioso a la hora
de encontrar oportunidades de mejora y otro 10%
estarian de acuerdo con el plan, siempre que este
optimice los procesos. En este apartado, se observa una
gran cantidad de colaboradores que indica que un plan
efectivo requiere de analisis mas profundos realizados
por expertos, la segunda gran agrupacién requiere que
el plan sea explicado en su totalidad, como también el
analisis para entregar comentarios. Esta segunda
agrupacidn es relevante a la hora de proponer un plan,
se debe considerar que los objetivos y estrategias
planteados en un futuro, estén cohesionados con la
realidad del equipo para que este funcione. Por ultimo,
un grupo menor de empleados, estarian de acuerdo con
el plan tanto como con su andlisis, ya que, permitiria
inclusive en su primera fase encontrar puntos de
mejora.

Etapa 3: Alertas sobre transformaciones

ftem 8: Considerando la cultura y politicas internas
actuales ;Cudles son los factores que ayudarian o
complicarian la implementaciéon de wuna nueva
estrategia de coordinacién?

Las categorias a este item estan divididas en dos, por un
lado, los pros y por otro los contras. En relaciéon a los
factores que facilitarian la implementacién de un plan
estratégico de coordinacién son: la buena
comunicacion y la oportunidad de encontrar puntos de
mejora. Estos factores representan el 35% de los
entrevistados y se puede obtener de respuestas como:
“Los factores que ayudarian seria conocer Ila
problematica de cada area y asi levantar las mejoras”
(Entrevistado 8). Por otro lado, considerando los
factores que dificultarian la implementacién, esta la
resistencia al cambio, esta categoria representa el 45%
evidenciando un factor muy comun en las personas. Se
destacan respuestas como: “En algunos casos, afectaria
puntualmente a personas que no estan acostumbradas
a los cambios diarios de su rutina de trabajo, aunque

asi, en paralelo, la nueva estrategia sea mejor para
otros” (Entrevistado 7). Bajo este mismo contexto, hay
respuestas que indican que para que no existan
problemas en su implementacién, el plan debe ser
previamente conversado con el equipo. De forma que,
se establezcan lineamientos en comuin y acuerdos
mancomunados. Por dltimo un 10% considera que uno
de los factores que complicaria la inyeccién de un plan,
es principalmente el recurso del tiempo que se deba
utilizar para trabajar en aquello y otro 10% plantea
desde su punto de vista que no existe interés por
generar cambios en este ambito. Analizando las
respuestas de este item se observa una tendencia al
rechazo de nuevas estrategias que modifiquen el actual
quehacer del colaborador. Por otro lado, hay variables
como la buena comunicacién entre colegas que
ayudaria a que este tipo de planes o implementaciones
sea corregible en el tiempo, modificable o inclusive, que
sea eliminado sin provocar grandes cambios en el
equipo.

A favor En contra

Resistencia al cambio
Tiempo invertido
Poco interés por
generar cambios en la
materia

Buena comunicacién
Encontrar
oportunidades de

mejora

Figura 3. Representacion de prosy contras expuestas
por los entrevistados.
Fuente: Elaboracién propia

ftem 9: ;Cuales cree usted que son los costos de
implementar un plan estratégico que tenga cémo foco
principal la coordinacién del departamento?

Al consultar a los entrevistados por los costos que
observan en la gestién o implementacién de un plan
estratégico, se localiza una divisién de 3 categorias: un
50% considera que so6lo existen costos en horas de
trabajo (tiempo), lo que se respalda con respuestas
como: “Mas beneficios que costo, el costo se resume en
el tiempo que se ocupara para las mejoras. No se
visualiza un costo en recursos, ya que la
implementacién de la mejora va basada en estrategias”
(Entrevistado 10).
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Un 40% plantea que el principal costo de estas
estrategias responde a una reestructuracién de plana,
tanto en la creacién de nuevos puestos como en
restaurar la actual dotacion y establecer lineamientos
especificos para cada cargo. Destacan respuestas como:
“El costo yo creo que habria que definir las funciones en
algunos cargos, en otros habria que crear cargos
nuevos” (Entrevistado 2). Por ultimo, un 10% sélo
visualiza beneficios en la implementacién y no costos.

Si el plan s6lo corresponde a estrategias con los puestos
actuales, una reestructuracion no es el primer camino.
Sin embargo, en general, la correcta gestiéon de los
recursos evidencia cargos que no realizan la totalidad
de sus trabajos o que no generan un aporte sustantivo
al area. Por lo tanto, es posible que en una etapa
adelantada, un plan estratégico requiera la
contrataciéon de nuevo personal, modificaciones de
cargos o desvinculaciones. Sin embargo, el foco de este
estudio es: Con la actual dotacién, proponer estrategias
que ayuden a mejorar la coordinacién del area.

ftem 10: Entendiendo que pueden existir
preocupaciones o riesgos en la implementaciéon de un
plan estratégico ;Qué recomienda usted para que sea
exitoso?

Al revisar las recomendaciones de los colaboradores
para que la implementacién de un plan sea exitoso, se
observa que un 50% de los entrevistados plantea que
para que la ejecucion de un plan sea exitoso se debe
priorizar la comunicacién y el clima laboral, ambos
factores son comentados como claves para sostener la
realizacién de un plan. Se observan respuestas como:
“Foco en los objetivos definidos para el area,
considerando como elemento principal mantener un
buen clima laboral” (Entrevistado 9). Un 20% del
equipo encuestado recomienda para el éxito de un plan
que este establezca los beneficios y plazos tanto de
funcionamiento como de observar los cambios
propuestos. Destacan respuestas como: “Una buena
comunicacién en presentar el plan al departamento,
con sus beneficios, plazos de implementacién, cambios
de  cargos, descripcion de  funciones vy
responsabilidades” (Entrevistado 2). El 30% restante
se divide en partes iguales, 10% cada uno, para el logro
de un plan estratégico recomiendan una correcta
evaluacién, una correcta evaluacién de costos y revisar
el plan antes de implementar (corregir antes).

3.2 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de caracterizacion del
presente y comprensiéon de la realidad, es posible

visibilizar que los entrevistados en gran medida
concuerdan que la actividad organizacional requiere de
una integracion del personal, tanto en procesos como
también a nivel comunicativo. Ademads, los
colaboradores convergen en que hay deficiencias en la
claridad de los objetivos organizacionales y que las
actuales problematicas en esta materia, no son
abordadas o son abordadas parcialmente. Dado esto, es
posible establecer entonces que la coordinacién en la
empresa es un proceso primordial y fundamental para
el alcance de objetivos y metas. Estos hallazgos estan en
acuerdo con los resultados propuestos por (Hernandez,
2014) quien reconoce la correcta transmision de la
informacién como un factor que impacta directamente
en la productividad de la empresa. Misma informacion,
se ve respaldada con estudios como los de (Orbegozo,
2022) y (Rahman & Saidin, 2021) que manifiestan que
la calidad del servicio esta estrechamente relacionado
a las habilidades interpersonales de los empleados y
por consecuencia a la fidelizacién de los clientes y la
imagen de la marca. Para abordar las problematicas
detectadas, se propone:

- Elaborar objetivos por departamento y que estos sean
controlados en periodos de tiempo buscando la
eficiencia de ellos.

- Establecer planes de accién frente a casos criticos,
definiendo actores claves y acciones que permitan
enfrentar en plazos acotados estos requerimientos.

- Fortalecer la comunicacién de los puestos directivos
hacia sus equipos de trabajo.

- Establecer un programa de induccién o bienvenida
para nuevos colaboradores.

- Disefiar una campafia de concientizacién sobre la
importancia de la comunicacién efectiva y la
coordinacion de los equipos.

A pesar de contar con estrategias que permitan mitigar
estas problematicas es necesario mantener en el
equipo un espiritu de identificacién de errores, que
permitan mantener una constante mejora continua en
los equipos de trabajo y ajustar a la realidad de cada
departamento las necesidades.

Desde los hallazgos que consideran la segunda etapa de
propuestas de alto impacto, es posible visualizar una
transmision de la comunicacion deficiente. Ademas,
hay una escaza claridad de los puestos de trabajo,
responsabilidades y alcances. En estos resultados, el rol
de los lideres de la organizaciéon juega un papel
fundamental a la hora de transmitir correctamente la
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informaciéon. En concordancia con los resultados
obtenidos en esta investigaciéon se encuentras los de
(Hernandez, 2014) quien indica que reconocer la
importancia de la comunicacion desde los lideres
permite potenciar al capital humano, resaltar sus
fortalezas y empoderarlos de los procesos de la
organizacion. Dicho asi y al igual que en la primera
etapa de comprension de la realidad, se proponen las
siguientes estrategias para moderar dichos hallazgos:

- Fortalecer e impulsar los programas de gestion de la
organizacion, promoviendo el funcionamiento en todas
sus areas y departamentos.

- Reforzar la descripcién de cargos, lineamientos y
alcances. Impulsando que esta sea una practica
constante en la organizacién que permita mantener
actualizado a los equipos de trabajo de las tareas que
realiza cada colaborador de la plantilla.

- Disefiar e implementar un programa de actividades
recreativas que complemente el deporte, salidas con los
compaferos de trabajo. De modo que, los equipos de
trabajo puedan sostener relaciones interpersonales en
el tiempo.

- Proponer un programa de reconocimientos, en el cual,
los colaboradores puedan mantener motivaciéon y
colaboracién con sus compafieros. Ademas, de sentirse
valorados por sus equipos de trabajo.

En resumen, estas propuestas apuntan a mejorar desde
una base el concepto comunicacién. Promoviendo un
alcance de resultados mas eficiente.

Desde el punto de vista de las alertas sobre las
transformaciones se evidencia que existen
trabajadores con bajo interés o disconformidad en
generar un cambio, transformandose en una amenaza o
riego para la implementacion de un plan de
coordinacion. En relacidn a esto, se genera la necesidad
de involucrarlos en el desafio de alcanzar los objetivos
organizacionales y en el cuidado y precisiéon de sus
tareas que ayuden a entregar un servicio de calidad.
Estos hallazgos estan en acuerdo con lo planteado por
(Hurtado, Martinez y Fouda, 2019) quienes plantean
que “una adecuada implementacion de un plan
estratégico puede determinar el éxito o fracaso de la

compafiia. Asi como un barco no puede navegar a la
deriva o sin un propdsito, una organizacién no debe
existir sin un rumbo claro y conciso, debe tener bien
estructurados sus objetivos y metas y la manera como
alcanzarlos; es de suma importancia que la
organizacion conozca su posicién actual y la posicién en
la cual quiere estar en el futuro”. Dicho asi, se propone
el desarrollo, participacién y fomento del plan de
coordinacion, las siguientes estrategias:

- Proponer la implementacion de un boletin
informativo sobre nuevos planes de mejora.

- Disenar equipos de trabajo que colaboren con nuevos
planes, permitiendo su colaboracion,
retroalimentacion y correccion a estas propuestas.

- Generar un ambiente colaborativo, basado en la
confianza.

A pesar de que Kaufmann entiende que la coordinacién
es un proceso fundamental para el buen
funcionamiento de los procesos y requerimientos. En la
actualidad, no existe un modelo especifico que permita
levantar o revisar oportunidades de mejora en
términos de coordinacién y comunicacion. Por ello, este
estudio promueve la participacion de los
colaboradores, de modo que, en conjunto, se puedan
identificar las principales brechas que deben ser
atacadas. Ademas, la integracién de los equipos de
trabajo consigue un compromiso grupal por las
oportunidades de mejora.

Por lo tanto, se propone una clasificacion de las
variables criticas detectadas, que también estan
asociadas a objetivos de mejora y estrategias que
permitan abordar o mitigar dichas variables (Ver tabla
I11). Este modelo de propuestas estd en acuerdo con la
estructura general del modelo planteado por (Mena-
Alvarez, Lépez-Morales y Gémez-Hernandez, 2021), el
cual, categoriza variables claves, define objetivos para
aquello, y a su vez, proponen tacticas que ayuden a
lograrlo.

Por ultimo, el modelo propuesto en este estudio, tiene
directa relacién con los objetivos organizacionales y
busca cumplirlos de manera activa con las estrategias
planteadas.

Tabla II - Categorias de estrategias
Fuente: Elaboracién propia

Variable Objetivo

Estrategia

52



Definicion de
objetivos

Asegurar la pertinencia de los cargos de
acuerdo a las responsabilidades
establecidas

- Elaboracién y control de objetivos del
departamento

- Establecer un plan de accién frente a
casos criticos, definiendo actores claves
y acciones que permitan abordarlas

Integracion

Fortalecer y contribuir a la formacién de
equipos de trabajo, incorporando procesos
de bienvenida que permitan mantener
cohesionado a los nuevos integrantes con
los lineamientos propuestos por el
departamento

- Fortalecer la comunicaciéon de los
puestos directivos hacia sus equipos
- Establecer un programa de bienvenida
o induccién, que permita incorporar al
equipo a los nuevos colaboradores

Comunicaciéon como
necesidad para el éxito
organizacional

Mejorar la comunicacién en los diferentes
equipos de trabajo

- Disefiar una campafa de
concientizacién sobre la importancia de
la comunicacién efectiva y coordinacion
en los equipos de trabajo

Planes de mejora

Potenciar los planes de mejora propuestos
por la organizaciéon, mejorando la
comunicacién y transmisién de
informacioén sobre ellos

- Fortalecer e impulsar los programas de
gestion en la organizacion,
promoviendo su funcionamientos en
todas las areas

Definicion de cargos

Gestionar de manera efectiva los
quehaceres diarios, considerando los
cargos que pueden brindar una ayuda
frente a determinados requerimientos

- Reforzar la descripcion de los puestos
de trabajo, sus lineamientos y alcances
en cada departamento. Impulsar que
esta sea una practica que se mantenga
en el tiempo, ante cualquier
eventualidad o cambio que sufra un
cargo

Recreacion

Impulsar la camaraderia en el equipo,
promoviendo actividades extracurriculares
para el acercamiento de las personas

- Disefiar e implementar un programa
de actividades recreativas (Deportes,
salidas, entre otros). Donde los
colaboradores puedan compartir gratos
momentos fuera del &mbito profesional

Clima laboral

Mejorar el clima laboral en el
departamento, promoviendo la creacién de
un ambiente de confianza y colaboracién

- Proponer un programa de
reconocimientos por departamento
- Generar ambiente basado en
confianza, colaboracién y alcance de
resultados

Resistencia al cambio

Reducir la resistencia al cambio,
promoviendo la participacién en proyectos
y en responsabilidades de alto valor dentro
de la organizacién

- Proponer la implementacién de un
boletin informativo sobre nuevos
planes de mejora implementados en la
organizaciéon, con definicion de
responsabilidades y plazos
- Disefiar equipos de trabajo, con
representantes de cada departamento,
con el fin de dar constante
retroalimentacion y correccion a planes
de mejora implementados
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Para abordar las variables detectadas en un contexto
nacional de la empresa y mas integral, se propone
realizar estudios de la coordinaciéon y la gestion
empresarial por expertos en la materia, obteniendo
informaciéon de diversos niveles jerarquicos que
permitan integrar soluciones bajo distintos puntos de
vista, estableciendo asi, un comité de personas que
busquen la mejora de procesos, investigando en detalle
variables que incidan en las debilidades o deficiencias
de la organizacion, asi como también, acciones para ser
abordadas.

Ademas, con el fin de sustentar este estudio, se propone
realizar una evaluacién considerando la posibilidad de
utilizar diferentes metodologias y que estas sean
realizadas a todos los colaboradores del area, de esta
forma, tener una gama mayor de percepciones y
opiniones sobre la materia.

3.3 Estrategias de evidencia cientifica

Con el fin de entregar rigor cientifico a este trabajo se
tuvieron las siguientes consideraciones:

Triangulaciéon de informantes: a través de la
participacién de distintos grupos de personas, con foco
en: su conocimiento, injerencia e involucramiento
respecto al tema estudiado.

Observacion prolongada: el tiempo dedicado a la
observacion de la coordinacién en el area, asi como la
relacion de sus diferentes actores ha sido prolongada,
aproximadamente un periodo de tres meses.

Triangulacion de técnicas y fuentes: para la recolecciéon
de los datos presentados en la investigacién se han
utilizado diferentes técnicas y fuentes. Entrevistas y
articulos de revistas cientificas indexadas han sido los
principales recursos.

Criterio del valor de verdad: para disminuir al maximo
el sesgo del experimentador, y asi proteger la validez de
la investigacidn, se vela porque los datos levantados
reflejen lo mas fielmente posible la realidad estudiada.

Comentario de pares y comprobaciones con los
participantes: durante el desarrollo de la investigacion
los resultados han sido compartidos con actores
relevantes, siendo ellos a su vez participantes del
mismo, los que han puesto en perspectiva las
reflexiones y conclusiones emanadas de los datos
recolectados.

Por ultimo, es indispensable mencionar que el objetivo
de la informacién presentada no es su generalizacion,

sino mas bien, un primer acercamiento que invite a
reflexionar a los involucrados.

4. Conclusiones

Este trabajo establece que las variables que afectan la
coordinacién efectiva de la gerencia de repuestos
Kaufmann son: deficiencias en la claridad de objetivos,
carencias a nivel comunicativo, poca objetividad en los
puestos de trabajo y un bajo interés en generar
cambios. Para ello se propuso un plan estratégico de
coordinacién, que tiene como finalidad mejorar la
actual coordinacién y comunicacion de esta area.

En efecto, los datos muestran que los colaboradores en
su mayoria concuerdan en que las problematicas
actuales en términos de coordinacién, estan
relacionadas directamente a una falta de objetivos
claros y a una deficiente comunicacién interna del
departamento. Por otro lado, los entrevistados opinan
de manera opuesta en preguntas que aluden al
funcionamiento del area, dejando en clara evidencia las
carencias comunicativas que presenta la division.

Considerando que méas de la mitad de los entrevistados
opinan que realmente la organizacién no cuenta con
propuestas que aborden la coordinacion, ellos postulan
principios que ayuden a tratar este contenido, siendo
parte de sus postulaciones la definicién de objetivos y
de actores claves para problemadticas, asi como
también, la definicion de lineamientos para los cargos y
el fortalecimiento de la camaraderia en el area. Este
tipo de proposiciones dan certeza de que estos puntos
no han sido abordados hasta hoy por la organizacién.

En dltima instancia, los entrevistados manifiestan que
los principales problemas ante una eventual iniciacién
de un plan estratégico son la resistencia al cambio, la
duracién en los que un proyecto como tal estaria en
marcha y también los tiempos que cada colaborador
dedicaria para el correcto funcionamiento de este plan.
En resumen, se demuestra que en este sentido existen
colaboradores con un bajo interés en generar cambios,
convirtiendo esta variable en un riesgo en la
implementacién. Para ello, se vuelve necesario
mantener en constante comunicacion a los empleados
sobre el avance del proyecto, asi como también de sus
lineamientos, objetivos y duracién.

Bajo este contexto, se propusieron diversas estrategias
enmarcadas en 8 factores claves y objetivos, que
permiten abordar los hallazgos de este estudio. Estas
estrategias se han formulado con el fin de que el
departamento de repuestos pueda mejorar la
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coordinacion y esta sea extendida hacia los diferentes
actores del &rea. Priorizando el clima laboral, el
compafierismo y campafias de concientizacién en la
importancia del término coordinacion y sus asociados.
Todo lo anterior, buscando la mejora continua de los
procesos, progresar en un servicio de calidad y el
desarrollo de un 4rea competitiva que aporte
sustantivamente en los objetivos y metas de la
compafifa.

Dicho lo anterior, este estudio contribuye a la
comprension de las variables internas que afectan el
desempefio organizacional desde el punto de vista de la
coordinacion, permitiendo abordar y mitigar los
problemas actuales que impactan el servicio entregado
bajo un plan de estrategias.

Por ultimo, para abordar las variables detectadas en un
contexto nacional y/o integral se proponen las
siguientes acciones futuras:

e Realizar estudios de la coordinacién y la
gestion empresarial por expertos.

e Establecer un comité de personas que busquen
la mejora de procesos, investigando en detalle
variables que incidan en las debilidades o
deficiencias de la organizacidn.

e Realizar un estudio considerando la
participacién de todos los actores del
departamento.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece que las variables que afectan la coordinacién efectiva de la
gerencia de repuestos Kaufmann son: deficiencias en la claridad de objetivos,
carencias a nivel comunicativo, poca objetividad en los puestos de trabajo y un bajo
interés en generar cambios. Para ello se propuso un plan estratégico de
coordinacion, que tiene como finalidad mejorar la actual coordinacién y

comunicacion de esta area.

En efecto, los datos muestran que los colaboradores en su mayoria concuerdan en
que las problematicas actuales en términos de coordinacién, estan relacionadas
directamente a una falta de objetivos claros y a una deficiente comunicacién interna
del departamento. Por otro lado, los entrevistados opinan de manera opuesta en
preguntas que aluden al funcionamiento del area, dejando en clara evidencia las

carencias comunicativas que presenta la division.

Considerando que mas de la mitad de los entrevistados opinan que realmente la
organizacion no cuenta con propuestas que aborden la coordinacidn, ellos postulan
principios que ayuden a tratar este contenido, siendo parte de sus postulaciones la
definicion de objetivos y de actores claves para problematicas, asi como también, la
definicion de lineamientos para los cargos y el fortalecimiento de la camaraderia en
el area. Este tipo de proposiciones dan certeza de que estos puntos no han sido

abordados hasta hoy por la organizacion.

En dltima instancia, los entrevistados manifiestan que los principales problemas
ante una eventual iniciaciéon de un plan estratégico son la resistencia al cambio, la
duracion en los que un proyecto como tal estaria en marcha y también los tiempos
que cada colaborador dedicaria para el correcto funcionamiento de este plan. En
resumen, se demuestra que en este sentido existen colaboradores con un bajo
interés en generar cambios, convirtiendo esta variable en un riesgo en la

implementacion. Para ello, se vuelve necesario mantener en constante comunicacion
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alos empleados sobre el avance del proyecto, asi como también de sus lineamientos,

objetivos y duracion.

Bajo este contexto, se propusieron diversas estrategias enmarcadas en 8 factores
claves y objetivos, que permiten abordar los hallazgos de este estudio. Estas
estrategias se han formulado con el fin de que el departamento de repuestos pueda
mejorar la coordinacidn y esta sea extendida hacia los diferentes actores del area.
Priorizando el clima laboral, el compafierismo y campanas de concientizacién en la
importancia del término coordinacién y sus asociados. Todo lo anterior, buscando la
mejora continua de los procesos, progresar en un servicio de calidad y el desarrollo
de un area competitiva que aporte sustantivamente en los objetivos y metas de la

compaiiia.
Es importante considerar ademas que:

Se estudiaron las percepciones y apreciaciones de los actores claves del
departamento de repuestos en Kaufmann en términos de coordinaciéon. Aportando
con sus respuestas, factores que indicen directamente en la ejecucion de los actuales
procesos del departamento. De esta manera, se logro identificar las variables que
afectan una coordinacidon efectiva en Kaufmann, dejando en clara evidencia la
ausencia de una estrategia o estrategias que aborden los procesos comunicativos en
el departamento. Segin lo mencionado, se propuso un plan estratégico de
coordinacién, con base en las percepciones obtenidas, con la finalidad de mejorar el
desempefio actual del area y por consecuencia, incrementar la calidad del servicio

entregado por el equipo de trabajo.

Dicho lo anterior, este estudio contribuye a la comprensién de las variables internas
que afectan el desempefio organizacional desde el punto de vista de la coordinacidn,
permitiendo abordar y mitigar los problemas actuales que impactan el servicio

entregado bajo un plan de estrategias.

58



4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacion de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que
quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas,
estdn mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de
preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigacién, como otras
que son mas tangenciales a la investigacidn. A continuacion, revisaremos trabajos

futuros que pueden investigarse como conclusién de esta investigacion:

e Realizar una investigacién en la que participen todos los actores del
departamento de repuestos, con el fin de generalizar resultados.

e Realizar estudios de la coordinacion y la gestion empresarial por expertos, en
las diferentes dreas que componen la organizaciéon. Permitiendo abordar
estas tematicas en un contexto nacional de la compania. Ademas de
considerar una observaciéon mas prolongada y transversal.

e Establecer un comité de personas que busquen la mejora de procesos,
investigando en detalle variables que incidan en las debilidades o deficiencias
de la organizacion.

e Analizar mas exhaustivamente la utilizacion de otros instrumentos como
encuestas, métodos estadisticos o planes que aporten en la mejora de
procesos.

e Otra muestra importante es saber qué pasa en otras organizaciones tanto del
rubro automotriz como exentas a este. Conocer como abordan la
coordinacién y comunicacién, podria ayudar a generar nuevos procesos o
planes en Kaufmann.

e Una propuesta relevante para un trabajo futuro seria avanzar con este plan
estratégico de coordinacidon y analizar sus efectos. Dado que por los plazos no

fue considerado en este estudio.
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