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Introduccion

Las empresas sustentables tienden a instaurar mecanismos para mejorar
continuamente sus procesos y productos tomando como referente la amplia
competencia que se presenta en los mercados, para que esto se lleve a cabo es
necesario que el personal se encuentre capacitado y maneje las herramientas
necesariasque le seran utiles para la generar las mejores préacticas que impacten

favorablemente en el negocio.

En este proceso de mejora, los colaboradores de la empresa deben de ser
formados bajo la supervision de un experto, con la finalidad de que los
resultados que se obtengan de la intervencién de mejora sean los Optimos para

la empresa.

Es de esta manera como surge la figura del coaching, el cual a través de una
instruccion 'y entrenamiento buscara el mejoramiento del desempefio y
habilidades del empleado, lo anterior a través de un plan de desarrollo
progresivo, adaptado, concreto y secuenciado. Vemos que la suma de
aportaciones individuales impactard el trabajo conjunto de todos los

colaboradores de una organizacion.

Para ello el coaching podra eficientar la comunicacion, delegar nuevas
responsabilidades, incrementar habilidades,acrecentar competencias al
personal, sin perder de vista que dentro de una empresa se interrelacionan con
los recursos materiales, financieros, técnicos, procedimentales, los cuales,

conjugados hacen que una compafiia sea eficiente o no.

Es importante que un profesionista aporte sus conocimientos para dar cauce de
solucion a los distintos problemas que se presentan en el entorno, lo anterior con

un sustento teodrico soélido. Es asi como continuamente las ciencias de la



comunicaciéon y de la administracion convergen y plantean metodologias para
eficientar el trabajo que realizan las organizaciones, lo anterior a traveés de
intervenciones enfocadas a potencializar la capacidad del personal y en la

busqueda de resolver problemas que las propias organizaciones plantean.

Una de las metodologias que se aplican y que plasmamos en la presente tesina
esel modelo RACE (por sus siglas en inglés Research, Action, Communication
and Evaluation), para la toma de decisiones estratégicas, el cual consiste en 4

fases: investigacion, accion, comunicacion y evaluacion.

El ejemplo que se presenta tiene que ver con la empresa de mensajeria y
paqueteria Multipack,en la que se implementd el coaching con el objeto de
coordinar el trabajo de los empleados, para dar un mejor servicio al cliente e
incrementar las utilidades de la empresa y cuyos resultados fueron positivos.

Entre los problemas que la empresa presentaba era un estancamiento en las
ventas de contado del servicio de paqueteria nacional. Este nulo crecimiento se

debia a los siguientes factores:

a) El personal de ventas en las sucursales no estaba lo suficientemente
capacitado, carecian de un enfoque al cliente, no eran lo suficientemente
amigables y carecian de motivacion que se reflejara en una mejor atencion al

publico.

b) La comunicacion de los objetivos planteados en la planeacién estratégica y las
instrucciones de trabajo no fluian adecuadamente tanto a nivel ascendente como

descendente.

c) En el proceso no se tenia contemplada una labor de venta de un servicio

express, lo cual podria redituar a la empresa un crecimiento en las utilidades.



d) Se tenia que mejorar la labor de venta, la asesoria y el servicio al cliente con

una atencion personalizada con base a los requerimientos.

e) La imagen y limpieza de las sucursales, asi como la presentacion de los
empleados era otro elemento a mejorar, debido a que se presentaron

deficiencias.

Con base a lo anterior se consider6 pertinente proponer soluciones para trabajar
en las areas de oportunidad detectadas, tomando como referente el potencial de
mercado, ademas de impulsar los productos que generan mayor ingreso en las
sucursales, buscando un enfoque basado en atributos que aportaran valor al
cliente. La forma de instrumentarlo fue a través de aplicar el coaching para
mejorar el desempefio de los empleados con la finalidad de tener una mejora en

torno a la productividad en ventas y en el ambiente de trabajo.

Para consolidar este trabajo, se desarrolla un marco tedrico conceptual en el
gue se plasman las bases de coaching y del modelo RACE para tener un
referente de los temas que estaremos abordando. Se describen las
caracteristicas de la empresa de mensajeria y paqueteria Multipack, y se aplica
el modelo RACE para la toma de decisiones estratégicas, el cual consiste en 4
fases: investigacion, accion, comunicacion y evaluacion. Por dltimo se plasman
los resultados obtenidos de la aplicacién del coaching en la empresa, para

documentar si existieron avances.

Para realizar este trabajo, se utilizaron los siguientes métodos de investigacion:

Investigacion bibliografica, ya que se analizaran los temas de coaching, modelo
RACE, comunicacion organizacional, capacitacion, lo anterior en libros, revistas
especializadas, internet y peridédicos. Los métodos de andlisis de la informacién

fueron: el método analitico, el método sintético y el deductivo.



Todo lo anterior nos llevo a establecer la importancia que tiene el coaching y el
modelo RACE para mejorar el desempefio del personal en una empresa de

servicios como lo es Multipack.

CAPITULO |
COMUNICACION Y COACHING

Iniciamos con el tema de la comunicacion debido a que es parte fundamental en
los procesos de desarrollo organizacional de las empresas. En el &mbito laboral
vemos que todo comunica, las instrucciones de trabajo, los reportes, la
interrelacion con los clientes. A su vez el proceso de coaching conlleva una serie
de pasos para mejorar el actuar del empleado con base en relaciones,

aprendizajes y comunicacion.

1.1 CONCEPTO DE COMUNICACION

"La comunicacién es el vehiculo que hace a nuestra sociedad funcionar o
estancarse."'Desde el enfoque etimolégico: “El término comunicacién proviene
del latin comunis que significa comun. Al comunicarnos pretendemos establecer
una comunidad con el otro, nos proponemos compartir una informacién, una

idea, una actitud y un sentimiento. "2

“La comunicacion es un factor de poder en las organizaciones porque hace
posible la cohesién e identidad de sus miembros. Constituye a su vez, la
identificacion, seleccién y combinacion de los medios eficaces para el logro del

objetivo."™

! Kellyt James, Comunicacién y organizaciones, México, Ed. Prentice Hall, 1997, p. 65.

?Kellyt James, Comunicacion y organizaciones, México, Ed. Prentice Hall, 1997, p. 65.

®Rebeil Corella, Maria Antonieta y Nosnik Ostrowiak, A. El Poder de la Comunicacion en las
Organizaciones, México, Ed. Plazay Valdéz 1998, p.14




La comunicacion consiste basicamente en establecer contacto entre emisor y
receptor, logrando su integracién en un contexto dado, ademéas de que una de
las caracteristicas béasicas de la comunicacion humana es ser un proceso
transaccional y simbdlico.Al ser vistas como un proceso, se entiende que la
comunicacion es continua y que estd en movimiento constante; no tiene principio
ni fin y es, por lo tanto, omnipresente. No podemos dejar de comunicar nunca.

Aun permaneciendo callados estamos comunicando.

Dado que es un proceso, lo que ocurre durante una transaccion comunicativa
esta influenciado por diversos factores, desde las formas de transmitir los
mensajes hasta la situacion social, psicologica y cultural tanto del emisor como

del receptor.

La comunicacion como parte fundamental de cada ser humano, logra entablar un
medio de comunicacién a través de un lenguaje, oral, escrito, simbdlico o
corporal. Para el caso de Multipack, se determina la imperiosa necesidad de
mejorar esos canales, debido a que son elemento fundamental para que se
solucionen problemas y las instrucciones de trabajo lleguen a los empleados de

manera clara y oportuna.

Caracteristicas de la comunicacion
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Fuente: Mercado H. Salvador, Comunicacion organizacional, Editorial Limusa Noriega
Editorgzs, México, D.F. 2005, p. 40.
1.2 TIPOS DE COMUNICACION

A través del conocido embudo de la comunicacion de Wilbur Scharmm, podemos
apreciar claramente los diversos modos en que el hombre se comunica con otros

hombres, es la distincion de los tipos de comunicacion:

e Comunicacion interpersonal.
e Comunicacion grupal.
e Comunicacién organizacional.

e Comunicacién masiva.

La comunicaciéon interpersonal es la comunicacion directa entre dos o mas
personas en proximidad fisica, en ella todos los sentidos pueden ser utilizados y

esta presente la retroalimentacion inmediata.

Uno de los conceptos mas ampliamente usados define la comunicacién

interpersonal como una situacion interactiva en la cual un individuo (el
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comunicador) transmite un estimulo (usualmente simbolos verbales) para

modificar el comportamiento de otro individuo en un ambiente cara-a-cara.

Se han identificado diversas caracteristicas de este tipo de comunicacion:

¢ Inicialmente hay un “involucramiento perceptual’” de dos personas o mas

en proximidad fisica.

e El involucramiento perceptual provee la interdependencia comunicativa
que permite una interaccion enfocada, como es la conversacion. En una
interaccién enfocada, cada participante aporta claves en respuesta directa

alas claves aportadas por el otro participante.

e Esta interaccion es un intercambio de mensajes. En este intercambio cada
participante presenta al otro claves (portadoras del mensaje), de las
cuales se espera que sean interpretadas por el otro como el primero

pretende.

e La interaccion se da en una base cara-a-cara. Constantemente, todos los
sentidos pueden ser usados Yy los participantes pueden enfrentarse uno al

otro completamente.

Finalmente, el ambiente interpersonal es poco estructurado. Pocas reglas
manejan la frecuencia, forma, o contenido de los mensajes interpersonales. Un
ejemplo de comunicacion interpersonal es la conversacién de un par de

empleados dentro de la empresa Multipack.
La comunicacion grupal es una forma de comunicacion interpersonal. Para

comenzar, tiene la caracteristica principal de la comunicacion interpersonal:

involucra la interaccion cara-a-cara, usa todos los sentidos y permite una

11



retroalimentacion inmediata. Sin embargo, la comunicacion grupal se distingue

por consideraciones de roles, status, normas, rutas de transmision y sanciones.

En contraste con la comunicacion interpersonal, los limites de la comunicacion
grupal estan mas definidos. Todo miembro que forma parte del grupo que esta

en proceso de comunicacion debe comunicarse bajo ciertas formas prescritas.

Los grupos varian en tamafo, permanecia y tareas a desarrollar. Todos tienen
miembros que interactlian unos con otros, ocupan varias posiciones sociales y
juegan ciertos roles sociales. Algunos patrones de accion son recompensados y
reforzados por los miembros del grupo, otros patrones son reprimidos a través
de la desaprobacion. De esta forma, las normas de comportamiento apropiado
evolucionan y proveen a los miembros del grupo de estandares para evaluar las
propiedades de los actos comunicativos. La comunicacion en un grupo se vuelve
bastante predecible en relacién con la direccién, frecuencia, forma y contenido

de los mensajes intercambiados.

Una caracteristica final de la comunicacién grupal es la reproduccion enserie de
los mensajes. En esta clase de reproduccion, una persona trasmite a otra los
mensajes, ésta lo transmite a otra mas, y asi sucesivamente. Sin embargo cada
acto comunicativo permanece predominante como una diada en una interaccién

de dos personas.

La mayor parte de la transmision de la comunicacién grupal es oral. También se
usa la forma impresa, en la forma de mensajes, notas, tableros, etc., pero estas
formas son auxiliares de los encuentros cara-a-cara, 0 sustitutos suyos como el
teléfono. En un sentido mas amplio, el estudio de la comunicacion grupal
también debe tomar en consideracion los “canales de sombra”, es decir, los
canales informales del grupo. Como una sombra, los canales informales son una
aproximacion y actian como un mecanismo de retroalimentacion. En algunos

casos pueden ser un adjunto util (funcional) en el grupo, o uno dafiino

12



(disfuncional). Por ejemplo, en la comunicacion organizacional existen los
canales jerarquicos (jefe-subordinado) y los canales informales entre

comparieros de Multipack.

La comunicacion organizacional es el flujo de mensajes dentro de una red de
relaciones interdependientes. En una organizacion, la comunicacion es el
principal medio para que ésta funcione y pueda asi, lograr los objetivos que se

proponga.

“La comunicacion organizacional incluye en sus funciones tres dimensiones: la
comunicacioén institucional o corporativa, la comunicacion interna y la
comunicacién mercadolégica (mercadotecnia y publicidad)."*

La comunicacién organizacional forma parte de la base de las empresas, ya que
esta, se encarga de analizar y contribuir a cada persona que forme parte de una
organizacién, buscando las posibles probleméticas del organismo y dar un

espacio de discusion para resolver las mismas.

Definir una organizacion, es equivalente a definir sus sujetos, sus procesos y sus
contenidos de comunicacion. Analizar a cada sujeto de la organizacion o
empresa en este caso, y cada uno de los procesos de comunicacion que existen
dentro de la misma, como también el contenido de su lenguaje, para entender lo
que sucede en los procesos y medios de comunicacién que se utilizan en esta.
Asi como la problematica central de la comunicacién organizacional es el uso del
lenguaje como un medio simbdlico para la induccion hacia la cooperacion de

personas que por naturaleza responden a simbolos.

Como labor del comunicador organizacional, esta el analizar cada situacion que
se relacione principalmente con la comunicacién, observar cdmo se comporta

cada miembro dentro de la organizacién y si su conducta afecta de alguna

*Delgado Castillo, Héctor, Comunicacion Estratégica: Un enfoque metodoldgico. México, Ed.
PAC, 2002, p. 89
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manera a ésta, ya que la comunicacion es una parte fundamental en cualquier
lugar, porque por medio de ella, se puede lograr tener desde un ambiente de
trabajo confortable hasta la falta de interés o negatividad al hacer las tareas

encomendadas para cada individuo. °

La comunicacién masiva es toda aquella transmision de mensajes de un
emisor a muchos receptores. La comunicacidn masiva necesariamente implica
un medio de comunicacién que multiplica el mensaje del emisor y que sirve de
enlace entre ambos extremos. Aunque pareciera ser obvio, este tipo de

comunicacion nunca es cara-acara.
Esto conlleva varias implicaciones a considerar los siguientes aspectos:

e EIl poder que tiene el emisor cuando transmite un mensaje a miles de
personas.

e La imposibilidad del receptor de emitir, a su vez, un mensaje al emisor o a
cualquier otro de los receptores.

e La dificultad de precisar la recepcion del mensaje en cantidad de
receptores y efectividad de la transmision del mensaje (carencia de
feedback).

Si realizamos unasintesis del vinculo entre la comunicacion y el coaching
determinamos que son dos elementos complementarios, debido a que el
coaching nos sirve para sentar las bases y tener una mejor interrelacion,
comunicacién efectiva, mejoramiento del aprendizaje en torno a las
capacitaciones, trabajo en equipo y resultados. Ademas que la informacion fluya
de manera adecuada bajo los canales que la empresa tiene establecidos para

ello, dejando a un lado las improvisaciones.

*Teorias de comunicacion de grupos. www.tdx.cat/bitstream/10803/4112/1/gjmcldel.pdf Cita
obtenida en enero 2013.
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Sin una buena comunicacién el coaching queda sesgado, incompleto, es por ello
de la importancia de abordar este tema de manera inicial. Pasemos ahora a el

analisis de este tema.

1.3 CONCEPTOS DEL COACHING

El termino coaching procede del verbo en ingles (to coach), que
significaentrenar. En el entorno empresarial y personal se conoce asi al proceso
interactivopor medio del cual un coach o entrenador y una persona (que asi lo
decida)buscan el camino mas eficaz para alcanzar los objetivos fijados mediante

eldesarrollo de sus propios recursos y habilidades.

El coaching es una disciplina relativamente nueva, concebida para ayudar ala
gente a alcanzar sus metas en cualquier campo, sin importar si estas son a nivel

personal, laboral y empresarial.

Otra definicion establece que es un sistema que incluye conceptos, estructuras,
procesos, herramientas,de trabajo e instrumentos de medicion y grupos de
personas; comprende tambiénun estilo de liderazgo, una forma particular de
seleccionar gente o crear grupos depersonas en desarrollo. A su vez ayuda a los
empleados a mejorar sus destrezasde trabajo a través de elogios y

retroalimentacion positiva basado en observacion.

Por otro lado el coaching es una actividad que mejora el desempefio en forma
permanente.Especificamente, es una conversacion que involucra al menos dos
personas ennuestro caso a un supervisor y aun individuo; aunque en ocasiones
puede serentre un supervisor y su equipo. El concepto que subyace a esta
definicion es queno ha habido coaching a menos que haya ocurrido un cambio

positivo.
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El coaching es un mecanismo de acompafiamiento y apoyo a una persona en
uncampo determinado por parte de otra reconocida como de mayor habilidad

yexperiencia en ese campo.

El coaching es un proceso de soporte y en este sentido:

e Ayuda a solucionar problemas.
e Aumenta la autoestima

e Ayuda a tomar nuevas responsabilidades.

Nos basaremos en 1lo que no dice la institucion internacional
reconocidaAsociacion Internacional de Coaches (IAC) fundada por Thomas
Leonard.

El coaching abre ventanas para proponer nuevos sistemas, técnicas,

herramientas y nuevastecnologias de gestion empresarial que se centra en:

e Un estilo particular y diferenciado del coach con algunascaracteristicas
especificas de su liderazgo que resultan novedosaspara el desarrollo de
lideres en la administracibn de las empresas.Una metodologia de
planificacion continua en el tiempo mas mediato,en estrategias y tacticas
que apuntan siempre hacia una mayor visionempresarial.

e Un sistema integral coherente, continuo, dia a dia, para el desarrollode los
talentos individuales de las personas en el trabajo, conectadocon la
medicion del desempefio individual, con los resultados delequipo y la
presencia de amor por el trabajo y pasion por laexcelencia.

e Un sistema sinérgico de trabajo en equipo que potencializara alin mas las
competencias individuales en beneficios de mejoresresultados para los

equipos.
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e Un enfoque diferente que hace un viraje del trabajo, obligaciéon haciael

trabajo, entrenamiento, alegria y desarrollo. °

Por ultimo el coaching significa seguimiento. Este seguimiento se debehacer:

e Revisar los progresos que se hacen.
e Haciendo notar los progresos que se han logrado.

e Observando a la persona en accion.

1.4 TIPOS DE COACHING

Los tipos de coaching son muchos pero los mas comunes son el
coachingpersonal, el ejecutivo, el empresarial y el deportivo. Sin embargo,
loscampos en los que se puede especializar un coach son infinitos. La mayoria
de loscoaches aprovechan su formacion y experiencia laboral que tienen, y esto
haceque terminen habiendo tantos tipos de coaching como nichos de mercado
haya.

1.4.1 EL COACHING EMPRESARIAL

El coaching empresarial es definido como una nueva disciplina inspirada enlos
grandes coaches deportivos y que es llevada al ambito organizacional comouna
forma para de desarrollar altas competencias y producir grandes saltos en
elaprendizaje de gerentes y ejecutivos. Una de las fuentes del coaching
empresariales el llamado Coach Ontoldgico, este tiene su origen en las teorias
filosoficas deMartin Heidegger. Este es una conversacion, un dialogo fecundo
entre elentrenador y el cliente, mediante el cual el coach lo que busca es abrir

nuevasposibilidades de reflexion y accion en los clientes.

6 Fajardo, Wendy, El coaching ejecutivo, Ed. Prentice Hall, México, 2012, p. 29.
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Estas conversaciones se inician y se desencadenan en torno a lassituaciones
concretas que enfrentan los entrenados. El coach ayuda al cliente aformular
preguntas claves de la situacion que enfrenta asi como plantear yarticular los
problemas de manera poderosa. Esta es la primera etapa delcoaching. La
segunda etapa del indaga acerca de los paradigmas y de los modelosmentales
qgue levan al entrenado a plantearse soluciones de manerasdeterminadas. En
esta etapa el coach cuestiona el modelo explicativo de larealidad del entrenado

para luego poder validarlo.

También es esta etapa donde se producen las soluciones innovadorascuando se
cuestionan los modelos explicativos. Estos modelos requieren eldesarrollo de
una capacidad reflexiva importante. La tercera etapa es la de disefiode la nueva
solucion, aqui el entrenado debera disefiar nuevas conversaciones quelleven a

gue se creen las condiciones necesarias para que la nueva propuestaocurra.

El mismo puede ser aplicado a toda clase de firmas, desde la tutoria
deempleados y equipos de ejecutivos de grandes corporaciones,
incluyendoautoridades locales e instituciones publicas, hasta propietarios y
directivos depequefias y medianas empresas Yy demas organizaciones.
Actualmente sonnumerosos los propietarios y ejecutivos de mudltiples
organizaciones que empleanlos excelentes servicios de los coaches
empresariales, para que les asistan en eldesarrollo, fomento y crecimiento de

Sus negocios, su empleomania y a si mismos.

Dentro de las areas donde el coach empresarial desarrolla su labor, resaltanlas

siguientes:

Técnicas interpersonales y de comunicacibn, como obtener el maximo

rendimiento de los empleados.

e Gestion del tiempo.
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e Desarrollar un equilibrio entre la vida profesional y la personal.

e Progreso del personal y como resolver los conflictos.

¢ |dentificacion de los vacios y obstaculos para obtener una mayor eficacia.
e Pensamiento estratégico y planificacion organizacional.

¢ Incremento de participacion de mercado.

o Desarrollo y mejoramiento de servicio al cliente. ’

1.4.2 EL COACHING EJECUTIVO

El coaching ejecutivo proviene de programas para el desarrollo delliderazgo y se
interesa en habilidades de direccién, rendimiento personal ydesarrollo

profesional.

Ayuda a los directivos a descubrir sus puntos fuertes para organizar un plande
accion con el que puedan superar los posibles obstaculos en su liderazgo
yaumentar su valor para la organizacion. El ejecutivo acompafiado por un coach,
setransforma en un profesional mas eficiente al modificar su estilo de gerencia

ycorregir sus actitudes negativas.

El mismo es una relacién individualizada y de colaboracién entre unejecutivo y
un coach con el objetivo de obtener un cambio sostenido en sucomportamiento y

una transformacion en su calidad de vida personal y profesional.

Cabe destacar que, si bien el coaching ejecutivo siempre esta focalizado en la
vidalaboral de la persona, muy seguido, las sesiones hacen un hincapié muy
especialen el crecimiento interpersonal, el cambio y la transformacion personal.
El términocoaching ejecutivo fue desarrollado como una proyeccion de los
programas deliderazgos ejecutivos al final de los 80. El coach ejecutivo labora

con personas yequipos laborales en grandes organizaciones.

"Coaching y sus herramientas. www.mecanismosdecoaching.com/texto Cita obtenida en febrero
del 2013.
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Las areas del coaching ejecutivo abarcan:

e El desarrollo de liderazgo.

e Técnicas interpersonales y de comunicacion.

e Coaching para el aumento de la satisfaccion personal y las
oportunidadeslaborales.

e El coaching de técnicas especificas.

e La planificacion estratégica ejecutiva.

e Las soluciones de los conflictos.

El coaching ejecutivo se puede focalizar en la creacién de un equipo laboralde
méaximo rendimiento, trabajando con los integrantes del mismo, paraconvertirlos
en los jugadores de equipo, mas eficaces y entrenando a los ejecutivosdirectivos
para su transformacion en coaches. Este es una relacion
individualizada,disefiada para asistir a ejecutivos en el desarrollo y potenciacion
de su eficaciaprofesional y rendimiento en el trabajo. El ejecutivo recibe un
feedback completo apartir de multiples recursos, y el coach y el ejecutivo
trabajan juntos en eldesarrollo de estrategias, alternativas y opciones para

afrontar determinadassituaciones.

1.4.3 EL COACHING PERSONAL

Trabaja sobre los objetivos personales en el cual el coachee (cliente), juntocon
su coach se plantea un plan de accion para conseguirlo partiendo de la
mismadinamica del coaching. Hacer preguntas para ayudar a las personas es la
base delcoaching personal. El objetivo del coaching personal es que el coach
nunca dicelo que el ciente debe de hacer, le acompafia a descubrir lo que

quiere.

8 Coaching y sus herramientas. www.mecanismosdecoaching.com/texto Cita obtenida en febrero
del 2013.
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En Canada, Estados Unidos y Australia, en las Ultimas décadas se hanproducido
cambios continuos y se han desarrollado en el modelo de las
técnicaspersonales, lo importante es el grado en que a finales de la década de
los 80, seinfiltrd6 el mismo en el sector privado y se ha convirti6 en una parte
integrante denuestro vocabulario cotidiano y en una relacion individual entre el
coach y elcoachee, destinada a fomentar las experiencias de transformaciones

de la vida.

Entre las ventajas especificas del coaching personal podemos citar

lassiguientes:

Clarificacion de los objetivos que el cliente persigue en la vida, finalidad y

vision.
e Establecimiento de metas mas eficaces.

e Contar con una persona que le apoye, le anime y le acompafie en su

viajede cambios.

e Contar con una persona que le ayude a estar focalizado, que le desafie,
lemotive a sentirse responsable y que se pueda enfrentar al cliente

cunadoincumpla sus compromisos.

e Tener a su disposicibn un buen tablero en el cual desarrollar sus

ideas,planes y estrategias. °

1.5 LOS DIEZ PRINCIPIOS DEL COACHING

A continuaciéon se presentan los diez principios del coaching aplicado en las

sesiones de capacitacion en Multipack.

° Fajardo, Wendy, El coaching ejecutivo, Ed. Prentice Hall, México, 2012, p. 34.
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1. Propiciar espacios de descubrimiento: A través de una conversacion
interesante y rica, de planteamientos reveladores y buenas preguntas, se trata
de crear atmdsferas que promuevan la toma de conciencia y que provoquen el

descubrimiento

2. Ofrecer el espejo mas limpio: Llevar al otro por el camino del auto-
conocimiento, ayudandole a percibir su gran potencial humano lo mas
claramente posible: Ofrecerle el descubrimiento de “la mejor version de si

mismo”.

3. Desvelar su sentido: Mostrar interés por el otro y permitir que se desvele sin
juicios. Percibir una gran verdad, un sentido detras de las adversidades y
transmitirlo. Fluir con el otro hacia nuevas posibilidades, descubriendo y
trascendiendo las resistencias internas o externas. El coach ofrece

reconocimiento y motivacién durante todo el proceso.

4. Revelar la libertad personal: Descubrir la responsabilidad individual, el
derecho humano de ser uno/a mismo/a, la capacidad de eleccion y el

compromiso con la accion.

5. Explorar con su mejor mapa: Acompafiar al otro mientras elige sus propias
rutas, valorando y apoyando sus suefos, cualidades, sentimientos,
compromisos, acciones y progresos. Respetar sus decisiones, sus cambios de

planes, sus modos de hacer.

6. Identificar lo importante: Identificar las resistencias y ayudar al cliente a

enfocarse en lo que realmente importa. No perder el norte.

7. Perfeccionar la comunicacién: Hablar sinceramente y de forma directa, natural

y relajada. Ser uno mismo con el otro y perderle el miedo al silencio. Compartir lo
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gue uno observa, piensa, siente o0 cree; sus sensaciones e impresiones durante

la conversacion.

8. Transmitir entusiasmo: El entusiasmo es contagioso y crea confianza. El otro
hace todo lo mejor que puede y nosotros disfrutamos ayudandole. Jugar con
nuevas opciones, ofrecer alternativas y perspectivas diferentes. Potenciar la

creatividad del cliente.

9. Disenar facilidades: Acompafar al otro a disefiar una vida mas facil, sostenible

y que conspire a su favor. Crear entornos que le apoyen.

10. Promover el avance: Inspirarle a pedir mas de la vida, a “subir su listén”. Ser
su socio fiel, su colaborador incondicional, e inspirarle a ver que siempre puede
dar mas de si mismo/a. Avance implica movimiento, y movimiento significa un

cambio. Es fundamental convertir los pasos en hechos.
1.6 PROCESO DE COACHING
El proceso de coaching consiste en:

e Sentar las bases.

e Co-crear la relacion.

e Comunicacion efectiva.

e Facilitar el aprendizaje.

e Dar resultados.
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solucion del Proceso

Fuente: Anzorena, Oscar, Formacion profesional en coaching, Ed. DPO Consulting,
Argentina, 2009, p. 121.

De esta forma se han presentado los temas de comunicacion y coaching
haciendo énfasis en la utilidad que tienen para los procesos de mejora y
desarrollo organizacional en una empresa. A continuacion se describira el
modelo RACE que nos servird para implementar las mejoras dentro de la
empresa Multipack, vinculando para ello los procesos de comunicacién, coaching

y el propio modelo.

CAPITULO 2
MODELO RACE

Consideramos importante contar con un modelo que nos ayude a resolver
algunos de los problemas de ingresos que presenta Multipack, para ello se
aplicaran una serie de pasos secuenciados que ayuden a cumplir con los

objetivos que se propone el coaching y el proceso de mejora.
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Tomamos como base el modelo RACE y agregamos elementos de analisis
organizacional, con la finalidad de contar con un mayor niumero de elementos y
asi poder realizar un plan de accion que ayude a Multipack a solventar los

problemas detectados y aplicar esquemas de mejora continua.

2.1 Contexto

“‘En 1963 Marston establecié un proceso de toma de decisiones estratégicas a
las cuales denomind como RACE (en espafiol, IACE): Investigacién, Accion,

Comunicacion y Evaluacion.

Marston (1963) establecié un proceso de toma de decisiones estratégicas en el
ambito de las relaciones publicas en cuatro fases, a las cuales denominé con el
acronimo RACE (en espafiol, IACE): Investigacion, Accién, Comunicacion y
Evaluacion. Para establecer el Modelo RACE, Marston se inspir6 de forma literal
en el proceso clasico del “management” de la Direccion por Objetivos
(Management by Objectives — MBO) al que antes haciamos referencia; y que
consiste en una recopilacion de informacion previa que debe ser analizada
detalladamente para poder disefiar un plan de accion, y tras su ejecucion,
alcanzar unos determinados objetivos previamente definidos. Hay otros autores
que han elaborado sus propios modelos tedricos, elidiendo o completando el
modelo de Marston. Aun asi, el método RACE es uno de los més utilizados en el
desarrollo de la gestion profesional de la funcion de comunicacion en las
organizaciones y es, asimismo, uno de los mas citados en el ambito académico,

puesto que constituye un punto de referencia esencial. *°

El modelo marstoniano es también conocido como “Método de la Espiral”
porque, al ser concebido graficamente, se dibuja como una linea ascendente

que, partiendo en su nacimiento de la investigacién, avanza hacia la accion, se

1% Alvarez Nobell, Alejandro, Medicién y Evaluacién en Comunicacion, Instituto de Investigacion
en relaciones publicas, Espafa, 2011, p. 45

25



desplaza por la comunicacion vy, finalmente, desemboca y termina en la
evaluacion. Su aportacion se centra en la descripcion ciclica de sus cuatro
etapas o fases y en su ordenamiento cerrado. Aunque la idea de la espiral no es
del todo determinante, lo fundamental en Marston es que cada etapa conduce
indefectiblemente a la siguiente, de modo tal que la ultima (“Evaluation”), una vez
superada, obligara a recurrir nuevamente a la primera (“Investigation”) para

seguir avanzando

Hay otros autores que han elaborado sus propios modelos teoricos, con la
finalidad de enriquecer o completar el modelo de Marston. Aun asi, el método
RACE es uno de los mas utilizados en el desarrollo de la gestion profesional de
la funcién de comunicacién en las organizaciones, siendo uno de los mas citados

en el ambito académico, puesto que constituye un punto de referencia esencial.

A continuacion las caracteristicas de sus componentes:

2.2 Investigacion.

Segun Seitel la investigacion es la recopilacion e interpretacién sistematica de
informacion para mejorar la comprensioén. En esencia, la investigacién es una
forma de escuchar. Se presenta como una compilacion controlada, objetiva y
metddica de informacion, con el objetivo de describir, interpretar y comprender lo

gue esta pasando.

Bernays ya anunciaba que la investigacion es basica para cualquier accién que
se tome al tratar con cualquier publico. Antes de actuar, el publico ha de ser
estudiado. Se ha de tener una base que nos indigue como podemos ajustarnos
al publico, educarlo e informarla. El profesional toma sus decisiones con base al
conocimiento obtenido a través de la investigacion cientifica y de acuerdo a un

conjunto de reglas o pasos.
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El primer paso esencial que describe Marston en su modelo, es el de realizar el
analisis de la situacion de esta practica en la empresa o institucion en cuestion
gue nos permita detectar a fondo el problema o los problemas que debemos
afrontar. La planificacion de la actividad de relaciones publicas de cualquier
compafiia, se ha de elaborar con informacion proveniente de estudios anteriores,
pieza imprescindible del plan de actuacion posterior. Sin esta descripcion de
campo, siempre estaremos a expensas de la casualidad, la intuicion y el

optimismo subjetivo y desmesurado. *

En nuestro caso investigamos el contexto de la empresa Multipack, sus
procesos, personal, logistica, etc., para que a partir de ahi se pueda tener un

panorama de la organizacion y de los aspectos que se puedan mejorar.

2.3 Accidn

Es por medio de la accién que el sujeto establece un didlogo permanente con su
entorno y transforma su realidad ambiental. La segunda etapa del proceso de
planificacion estratégica recibe el nombre de “Accién”, y consistiria en poner en
relacion las actitudes, opiniones, ideas y reacciones de los publicos derivadas de
la fase de investigacién, con las politicas y los planes o programas de la

organizacion.

Es fundamental establecer objetivos realistas es vital si el programa que se esta
planificando pretende ser demostrable. En la planificacion estratégica, el
objetivo, entendido como “una promesa para hacer algo, definido por un logro
medible, alcanzado en un periodo de tiempo determinado” sera la clave del plan

de comunicacion.

' Manuel de elaboracion de proyectos. www.ilo.org/wecmsp5/groups/ Cita obtenida en diciembre
del 2012.
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El Unico propodsito de la primera etapa —la investigacion y el andlisis previo de la
situacién no sera otro que definir claramente un objetivo el cual, a su vez, dara
origen al disefio de las etapas posteriores. Situado, pues, en el corazon del
proceso de planificacion, el objetivo permitira establecer una estrategia para el

conjunto de las acciones de comunicacion, es decir, la meta a lograr.

Los objetivos de comunicacién deberan encontrarse siempre estrechamente
vinculados a los objetivos corporativos, de forma que se adapten los procesos

comunicacionales a los siguientes aspectos:

e Politica de Comunicacion. (Objetivos)
e Estrategia de Comunicacion. (Método)

e Plan de Comunicacion. (Forma)

Los objetivos de comunicacion que deben contemplarse en una politica de

comunicacién, deben ser los que se detallan a continuacion:

e “Crear, unificar, potenciar, desarrollar y difundir la actividad de

Comunicacion e Imagen Publica entre los publicos internos y externos.
e Coordinar y canalizar el plan/estrategia de comunicacion.

e Trasladar a los maximos 6rganos de gobierno las opiniones recabadas de
la opinidon publica, en relacién a los temas generales de interés y cualquier
otro tema especifico que encaje con las actividades de la organizacion.

e Alcanzar la integracion, union, motivacion y colaboraciéon del capital
humano a través de la informacién y la promocién de actividades

educativas, culturales, sociales, recreativas. *?

12 Alvarez Nobell, Alejandro, Medicién y Evaluacién en Comunicacion, Instituto de Investigacion
en relaciones publicas, Espafa, 2011, p. 48.
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Por consiguiente, toda la organizacion deberd delimitar sus objetivos de
comunicaciéon, basados en los objetivos empresariales (corporativos), para lo

cual se desarrollaran los siguientes procesos comunicativos:

e Una Politica de Comunicacion (Objetivos) vy,

e Un Plan Estratégico de Comunicacién (Método-Forma).

2.4 Comunicacion

Responde plenamente a la fase del disefio de la elaboracion de la estrategia
propiamente dicha, entendida como: El conjunto de decisiones y acciones
relativas a la eleccion de los medios y a la articulacién de los recursos, con miras
a lograr un objetivo. También puede entenderse como un proceso organizado, ya
que respeta un determinado proyecto y recurre a ciertos métodos que permiten

sintetizar los procedimientos utilizados en cada etapa.

La estrategia debera adaptarse a un método, es decir, tanto su disefio como su
aplicacion deberadn seguir unos pasos rigurosamente establecidos, como la
planificacion de la estrategia y su posterior programacion, fase que considero de
suma importancia, ya que de una buena programacion de las acciones que
cumplen los objetivos de la investigacion realizada anteriormente, dependera en
gran medida que la estrategia pueda realizarse en los plazos previstos.
Posteriormente, debera controlarse la adaptacion de las propuestas estratégicas

a su ejecucion y evaluarse los resultados a corto y largo plazo.

Las politicas de comunicacion integran la totalidad de las diversas actividades
contingentes emprendidas en el seno de una organizacion y en tanto que son el
resultado de la decision de alto directivo, son de obligado cumplimiento. Las
politicas configuran las respuestas a situaciones previamente diagnosticadas,

bajo el formato de planes de accion. El hecho de que deba darse un diagndstico
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previo obliga a un andlisis exhaustivo de la realidad comunicacional y permite,
posteriormente, disefiar las grandes lineas orientadoras de la accion futura y de

sus prioridades. *3

Por otra parte esta tercera etapa deberan cuantificarse los costos derivados de la
mecanica operativa bajo la forma de un presupuesto, que no es mas que el
resultado cuantitativo o coste econdmico al que se llega después de realizar
determinadas acciones (Plan Estratégico de Comunicacion) para cumplir los

objetivos (Politica Comunicativa) establecidos apriori.
Un presupuesto se configurara en funcion de la estructura siguiente:

e Construccion. Andlisis y detalle pormenorizado de todas y cada una de las

partidas que intervienen en el plan de accion del plan estratégico.

e Realizacion. Comparacion cuantitativa con los costes del ejercicio
anterior. Estudio de control presupuestario para segmentar y detallar
cuantitativamente los costes reales de cada una de las partidas

presupuestadas, como paso previo a la contabilidad analitica.

e Control de eficacia. Verificacion de la eficacia obtenida de las acciones
informativas. Determinacién de los posibles costos imprevistos.

Es en esta etapa que debera confeccionarse el calendario del plan de accién. El
plan de accion no es mas que el plan de ejecuciéon del plan de comunicacién y
puede elaborarse bajo dos formatos: el plan anual, o el plan temético, ligado a
herramientas concretas (eventos, patrocinios, relaciones con los medios de
comunicacion, etc.) aunque, en cualquier caso, el plan de accion se planteara
esquematicamente, como un check list, usualmente bajo el formato de grafico de

PERT", lo que permitira una facil supervision y control.

13 Ramirez, Montserrat, Modelos de planificacion estratégica, Ed. Norma, México, 2011, p. 111.
 Técnica de Revision y Evaluacion de Programas (Program Evaluation and Review Technique)
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2.5 Evaluacioén

La evaluacién es la ultima etapa del método RACE la cual consiste en tener un
proceso continuado que permitira a la funcidon en linea la introduccion de los
ajustes necesarios, destacando la particularidad de que las técnicas de
evaluacion deberan emplearse exclusivamente para descubrir los posibles

desajustes producidos y no para demostrar el buen fin del programa ejecutado.

La evaluacion sirve para determinar los resultados obtenidos y a partir de lo
anterior efectuar ajustes en relacion a las actividades ejecutadas.

De esta forma ya teniendo una herramienta que nos sirva para planear,
organizar, implementar el proceso de mejora aplicando el modelo RACE,
vinculdndolo ademas con los procesos de coaching.

Podemos recapitular entonces que la evaluacién es el proceso que tiene como
finalidad determinar el grado de eficacia y eficiencia, con que han sido
empleados los recursos destinados a alcanzar los objetivos previstos,
posibilitando la determinacién de las desviaciones y la adopcion de medidas
correctivas que garanticen el cumplimiento adecuado de las metas
presupuestadas. Se aplica ex ante (antes de), concomitante (durante), y ex post
(después de) de las actividades desarrolladas.

En un enfoque actualizado la evaluacién asume los siguientes procesos:

e Es ciclico (se inicia con la formulacién de los objetivos, culmina con la
confirmacién de estos).

e Es integrador (no solo se preocupa del rendimiento sino de los factores
que influyen en el condicionamiento del aprendizaje).

e Es inherente a aprendizaje (esta consustancialmente ligada a esta, no es
paralela).

e Es sistematico (que se planifica conduce y evallua).
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e Es diagnostico (le interesa detectar deficiencias en el aprendizaje).

e Es dindmico (se adecua a las circunstancias).

e Es analitico (mediante el estudio de resultados tiende a descubrir
eficiencia en procesos y metodologias).

e Es retroinformador (de acuerdo a los éxitos y fracasos brinda
informacion).

e Es cualitativo (analizar aportes o resultados del aprendizaje en términos
de eficiencia, calidad).

e Es motivador (a través de los resultados logra en el alumno estimulos

para un nuevo aprendizaje).

Es de esta manera como hemos presentado las caracteristicas del modelo
RACE, pasemos ahora al siguiente capitulo con la implementacién para el caso

referido.

CAPITULO 3
APLICACION DEL MODELO RACE

A continuacién se desarrolla el modelo RACE en el caso de la empresa de
mensajeria y paqueteria Multipack, consistente en las caracteristicas de la
empresa, objetivos del estudio, investigacion realizada, acciones ejecutadas, las

formas de comunicar y evaluar.

15 Ramirez, Montserrat, Modelos de planificacion estratégica, Ed. Norma, México, 2011, p. 114.
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3.1 Contexto del coaching y el modelo RACE

El coaching en las organizaciones se funda en diversas acciones que tienen que
ver con el entrenamiento del personal, mejorarlos canales de comunicacion,
solucionar conflictos al interior de la empresa, dotar de herramientas para
mejorar procesos, asi como cuantificar avances, conformar equipos de trabajo
de alto desempefio, eficientar el trabajo individual del empleado, solucionar
problemas y mejorar el servicio del cliente. Todo lo anterior refuerza y va de la
mano con la aplicacion del modelo RACE que se aplica a Multipack

3.2La empresa

En el afio de 1939, la empresa ADO (Autobuses de Oriente), buscando
satisfacer las diferentes necesidades de envios de sus clientes tuvo la idea de
llevar sobres o paquetes en el maletero de los autobuses, fue entonces de forma
austera, cuando surgio el servicio de mensajeria y paqueteria primordialmente

en las rutas del sur del pais.

En un inicio, las exigencias del mercado eran satisfechas al ser entregados los
encargos de los clientes bajo un esquema de servicio sencillo entre las

diferentes terminales de autobuses.

Un par de décadas mas tarde, el mercado comenz0 a diversificarse, por lo que
las demandas del servicio de “encargos” empezaron a ser mas especificas.
Tomando en cuenta las necesidades de los clientes, y ya establecida bajo una
firma especializada en el servicio de mensajeria y paqueteria, Multipack abre
puntos de venta en todo el sureste y centro del pais e incursiona en los servicios
express y terrestre, satisfaciendo con ello los requerimientos de envios en forma

oportuna y eficiente.
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Para la década de los 90"s, Multipack tiene ya puntos de venta en todo el pais
convirtiétndose en una empresa lider en servicios de mensajeria, paqueteria

nacional e internacional, carga, almacenaje y logistica dedicada.

Infraestructura. Multipack llega a mas de 26,400 Cddigos Postales y tiene 487
sucursales y otros mas de 100 puntos de venta en toda la Republica Mexicana.

Tiene centros de distribucién en cada una de las 32 capitales de los estados de
la Republica Mexicana asi como Macro-centros de distribucion en Leon, Gto,
México D.F., San Luis Potosi, Guadalajara y Monterrey.

La tecnologia con la que cuenta se basa en un portal de internet
multipack.com.mx en donde esté disponible informacién de los servicios, tarifas
asi como herramientas en linea y soluciones para clientes. Cuenta con servicio
01800 para consultas telefonicas, asi como una red de telecomunicacion
optimizada para enlaces en sucursales del pais, ademas de GPS en sus

unidades.

Calidad. En Multipack se implementan sistemas de calidad y mejora continua
basados en la satisfaccion total del cliente y para ello se aplican metodologias

como el coaching, filosofia 5 "S", calidad, mejora continua y seguridad e higiene.

3.30bjetivo e importancia

El objetivo principal del modelo es identificar areas de oportunidad dentro de una
empresa y corregirlas de manera sustentable, en el caso de Multipack, a través
de un andlisis administrativo y operativo.Buscando promover la eficiencia,
eficacia, economia, incremento de ventas y mejorar la comunicacion interna. El
analisis general nos servira para determinar las deficiencias operativas internas,
para que estas se corrijan y se mejore la productividad y rentabilidad, mediante

el mejor aprovechamiento de sus recursos.
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Proceso de toma de decisiones estratégicas.

En Multipack se requiere de un desarrollo delproceso de toma de decisiones
estratégicas, debido a la necesidad de ubicar areas de mejora dentro de la
organizacion y para que de esta forma se pueda ejercer adecuadamente el

proceso administrativo.

3.4 Investigacion - definir

Enunciado del proyecto efectuado en 2010.

Actualmente en Multipack cada territorio opera comercialmente sus sucursales
de manera distinta. Esto se refleja en la desigual participacion de las Divisiones
en la venta del contado durante el 2009: México 47%; Sureste 36.7%; Norte
8.1% y Pacifico 8.6%. Esto afecta el desarrollo de la venta en las divisiones que

no tienen estrategias definidas en sus sucursales.

Alcance

El proyecto se enfoca a desarrollar un modelo comercial que incremente las
ventas de las sucursales propias de Monterrey y Guadalajara, con base al
potencial de mercado que tienen dichas zonas metropolitanas; teniendo como
base el impulso a los productos que generan mayor ingreso en la sucursal, asi

como el enfoque en atributos que aportan valor al cliente.
Metas medibles
Incrementar los ingresos del servicio Express en las sucursales propias de MTY

(37%) y GDL (93%), de mayo a diciembre 2010 vs la tendencia antes de las

mejoras.
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Disminuir la rotacion de personal, debido a que en ese momento se presentaba
un 8% anual, lo que es muy alto e impactaba en los costos en induccion y

capacitacion de los empleados.

Generar un mejor clima laboral, con la finalidad de que esto se refleje en un
mejor servicio al cliente. A su vez hacer que no presentaran temores, miedos o
resistencias al cambio a tener nuevos procesos de venta en donde se reforzara
la comercializacion de el servicio express, |0 que genera mayores ventas a la

empresa.

Determinacion del personal necesario.

A continuacién se presenta el listado del personal que particip6é en los procesos
de mejora:
Juan Carlos Abascal Patrocinador

Gabriel Valenzuela Lider del proyecto MTY

Adolfo Malo
Antonio Irurita
Jorge Torres
Lorena Alarcén
Enriqgue Gonzéalez
Favio Miranda
Alberto Espinoza
Juan José Garcia
Hugo Alvarez
César Valenciano
Sergio Gomez
Francisco Cordova

Sergio Cruz

Lider del proyecto GDL
Director Div. Norte

Director Div. Pacifico
Duefio del proceso en GDL
Duefio del proceso en MTY
Mercadotecnia Pacifico
Mercadotecnia Norte

Coor. Indicadores

Experto del Proceso GDL
Experto del Proceso MTY
Experto del Proceso MTY
Black Belt Calidad Multipack
Gerente Comercial México
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Costos relacionados con la mejora.

El beneficio mas importante de este proyecto se vera reflejado en las ventas, por
lo que cuantificamos los costos que representaron el disefio y desarrollo del

proyecto:

+ Costos relacionados: $ 264,000.00 pesos.

+ Meta de mejora del Proyecto: Ingreso adicional del servicio express,
acumulado de mayo a diciembre 2010 en ambos territorios vs la tendencia antes
de las mejoras: MTY $400,000.00 y GDL $500,000 = $900,000

Definicion de las técnicas y herramientas a utilizar.

Se hard uso de analisis de documentos: diagramas de flujo de trabajo, manuales
de procedimiento y documentacion que reflejen los estados financieros de la

organizacion.

Evaluacién Preliminar.

Datos e informacion necesaria al comienzo de la implementacion del analisis
organizacional. El propoésito de esta lista es resumir una serie de datos que
pueden facilitar y agilizar el andlisis operacional de la organizacion. Es
fundamental dividir los puntos de mejora con la finalidad de ir acotando cada uno

de ellos.
Planeacion. Es necesario hacer énfasis en que el personal debe de estar mejor

capacitado y las actividades que se realicen deben de estar planeadas y

perfectamente secuenciadas.
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Organizacion. Se cuenta con una estructura jerarquica (organigrama) en la
organizacion, y en particular en nuestra area de trabajo, pero no es difundido
entre los colaboradores, lo que hace que no se vislumbre una buena division del

trabajo y coordinacion en el mismo.

Direccion. Los jefes y supervisores no tienen una gran habilidad para comunicar
e informar los planes y programas de trabajo. Por ende, el personal trabaja de
manera rutinaria, y no sabe hacia donde se dirigen sus esfuerzos cotidianos.

Esto causa frustracion y malestar en los empleados.

Control. No se tienen establecidos mecanismos de control, principalmente en la
evaluacion de las actividades diarias y semanales en el area de ventas.El
trabajar sin planeacion mensual, se complica al momento de querer evaluar o
ponderar el trabajo en cierto periodo de tiempo ya que no se tienen los

pardmetros de cantidad, calidad y tiempos a cumplir.

Recursos. No se tiene bien establecido el proceso de venta por parte de los
empleados, motivo por el cual no hay opciébn para promover nuevos servicios

gue le signifiguen una mayor rentabilidad a la empresa.
A continuacion se presenta los ingresos que se obtuvieron en el afio 2012, con la

finalidad de ubicar las areas de oportunidad con base a la penetracion del

mercado.
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Participacion del ingreso total nacional por contado 2009.

Debido a que las Divisiones Norte y Pacifico presentan menor participacion en

los ingresos totales, se decide desarrollar el proyecto en ambas.

10.00%

50.00% 1
45.00% A
40.00% 1
35.00%
30.00% 1
25.00% 1
20.00% 1
15.00% -

5.00% /
0.00% -

NORTE

PACIFICO SURESTE CENTRO

Fuente: Elaboracién propia.

Participacion por Territorio (Ingreso Total 2009)

80% 1
70% 1
60% 1
50% 1
40% A
30%
20% 1
109 1

0% -

AGU

SLP Cuu MTY

Fuente: Elaboracion propia.
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Fuente: Elaboracioén propia.

Participacion de los Territorios en los ingresos de las Divisiones
Norte y Pacifico.

Los territorios que tienen mayor participacion en los ingresos en las dos
divisiones son Monterrey y Guadalajara, lo cual las identifica como las de mayor

importancia, considerando su potencial de mercado.

Participacion de los Territorios en el Ingreso Promedio 2009.

Pareto Chart of territorio
120
- 100
100
804 - 80
el
£ 5
5 604 - 60 3
8 . 2
40 - - 40
20 1 - 20
0 T T | T | T | T I T L T L T L T . T T 0
territorio MEX VER GDL MTY PBC VSA QET TLC BIX TD Other
Count 49,22 7.87 6.53 5.78 5.43 240 2.39 2.27 2.26 2.04 19.20
Percent 467 75 62 55 52 23 23 22 21 19 182
Cum % 46.7 54.2 60.4 65.9 71.0 73.3 75.5 77.7 79.8 81.8 100.0

Fuente: Elaboracion propia.
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Los territorios seleccionados para desarrollar el proyecto ocupan el tercero y

cuarto lugar en participacién del ingreso nacional.

Andlisis del Ingreso / Poblacion de Cabeceras de Territorio:
(Venta Per Céapita 2009)

60,000,000

50,000,000 +
40,000,000 -
30,000,000 +
20,000,000 +
10,000,000 -

o I:I i i E—— —e

MEX GDL MTY PBC VER

E3Poblacion 17,261,000 | 4,100,000 3,599,024 1,566,059 693,056

—e—Venta prom.

MPK '06 $49,220,966 | $6,234,562 | $5,783,412 | $4,845,000 | $3,105,000

Fuente: Elaboracion propia.

MEX GDL MTY PBC VER

Fuente: Elaboracién propia.

Se concluye que hay potencial de mercado en las zonas metropolitanas de

Guadalajara y Monterrey.
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Nivel de Importancia vs. Nivel de Satisfaccion en Multipack Monterrey

Fuente: Elaboracién propia.

@ Importancia

B Satisfaccion

Nivel de Importancia VS Nivel de Satisfaccién en Multipack Guadalajara

10.00

8.00 -

6.00 -

4.00 A

2.00 -
0.00 -

Fuente: Elaboracion propia.

B Importancia

B Satisfaccion
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Conclusiones del andlisis del comportamiento de la venta del servicio express en

ambos territorios a partir de la implementacion del nuevo modelo comercial.

En Guadalajara, el nivel en el volumen de ventas Express cambi6 positivamente
a partir de la capacitacion del nuevo Modelo Comercial que se impartié el 15 de
abril del 2010. Demostrando que el Modelo Comercial propuesto es funcional

para incrementar el volumen de venta en éste Territorio.

En Monterrey aunque estadisticamente se determina que el nivel de ventas
express cambié menos que en Guadalajara, mediante el analisis de tendencia se
puede observar el efecto positivo que se tiene al aplicar el nuevo Modelo

Comercial.
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FASE: MEDIR

Diagrama Causas-Efecto

Seguridady P

Personal mejor
capacitado

Falta de enfoque comercial en los asesores

Publicidad

Operaciones

untualidad l

Manejo Correcto de Cajas

Disciplina en Tiempos

de Circuitos Locales

Ser mas amigable conlosclientes. | _ o T
Mo Hay Publicidad en |a Plaza Opes express a Meiores
las 20 hrs. | ]
procesos
Incentives definidos —’— Volanteo Ausencia de
Circuitos Locales

Buscar nuevos clientes desde la sucursal ‘_ Exteriores Bajo Nivel

. . Falta de deVentas
’;‘”"!rjzl.os enZRexilstas Y Operadores del express

enddicos Zonales en las
> sucursales
_ deMTY y
Material de empaque a la vista Que conteste siempre el 01-800 GDL

Personalizar la Atencian con los Clientes

Sucursales limpias v en muy buenas condiciones

Mejores Equipos / ‘ Mejorar el Servicio al Cliente

Uniformes Empacar bien la Mercancia de los Clientes
Materiales SAC

Derivado de un gjercicio de lluvia de
ideas con asesores de ambos territorios,
se detectan las principales causas que
inciden la venta en sucursales.
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Asesor

Cliente

Asesor

Cliente

FASE: MEDIR
Proceso Actual de Documentacion y Atencion a Clientes

Solicita Tarjeta Verifica nforma al clients

Pregunta la De Cliente o F'rDegutl_'lta 2 Caracteristicas Dentro de La razdn porla
Formade Carta de esting ¥ contenido del Palitica Que no puede
S del envio - . .
Autorizacion envio Viajarel envio
Yy Fy Si
Fin
Solicita
Entra a la
sycursal Documentar
Unenvio

Fin '

Infarma que el Le solicita al
iere . . Empaca =
2, L= Ofrece Envio Viajarda | | Cliente que lo Er?'lbala‘rl Cierra la el ket
Empaque Empaque y Cuenta y Riesago| | Empagque por Bl Envia Venta pide:
e 3 Embalae Del cliente Su Cuenta |
¥ ry Y
. .
Acepta Acepta L
Empaque Viaje a -
Embalaje Cuentay
Il.
bl

El asesor sdlo se limita a
documentar el envio. No hace
labor de venta de los servicios
de mayor ingreso.
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FASE: MEDIR

MATRIZCAUSA-EFECTO
Incremento
enlas
Variables Criticas del Proceso Ventas Total
Nivel de importancia del proceso 10 CONTROLABLES O NO CONTROLABLES
A | Personal mejor capacitado para vender 10 CONTROLABLE 100
B | Buentrato cliente 10 CONTROLABLE 100
C | Buscar clientes desde la Sucursal CONTROLABLE 90
D | Puntualidad en las entregas CONTROLABLE 90
E | Sucursales Limpias y en buenas condiciones 9 CONTROLABLE %0
F | Tope Expressa 20:00 hrs 8 CONTROLABLE 80
G | Incentivos bien definidos 8 CONTROLABLE 80
H | Empaque adecuado para el cliente 8 CONTROLABLE 80
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3.5 Accién - Mejorar

Medidas para corregir desviaciones

Estandarizar es regularizar, normalizar o fijar especificaciones sobre algo, a

través de normas, procedimientos o reglamentos.

Para lograr que los esfuerzos de Multipack por mejorar los procesos y la actitud
del personal y que a la vez sean perdurables, es necesario que la accion sea
simultdnea, que se sincronicen los esfuerzos de todos, que todos actuen al
mismo tiempo. Y ello puede lograrse de manera permanente si hay un
procedimiento 0 una norma que institucionalice los cambios que se muestren

como provechosos, esto nos lo proporcionara el coaching.

Muchos esfuerzos individuales que se pierden, que producen frustracidon, se
deben a falta de normalizacién. Normas o procedimientos que sefialen como
hacer ciertas cosas para mantener un ambiente adecuado de trabajo, propician
que las acciones se realicen simultineamente, es decir, que el cambio sea

realizado por todos y a un mismo tiempo.

Esta es la forma de lograr que no solo se dé el cambio, sino que ademas se

mantenga y se realicen mejoras.

Es indispensable que todos los empleados, desde la alta direccion hasta los
operarios, estén enterados acerca de las mejoras que se van a efectuar y se

tengan a su disposicién amplia informacion al respecto.

Debe existir comunicacion entre las diversas areas de la empresa, para que el
interés general, impulse a quienes no estén convencidos.La participacién de
todos los involucrados en el cambio debe darse desde las primeras etapas a fin

de lograr su compromiso.
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3.6 Comunicar

La comunicacion es esencial para el hombre y sus distintas actividades
inherentes, sin ella seria imposible que trascendiera en el tiempo y en el espacio.
Tocante al tema vemos que la comunicacion con los empleados desde el inicio
de la implementacion de las mejoras ha sido una parte fundamental del proceso.
Partiendo del diagndstico y la visita a cada una de las sucursales de la empresa
de paqueteria para detectar la problematica, el ubicar areas de oportunidad,
informar perfectamente los alcances del programa, manejar con claridez las
sesiones de capacitacion y couching. El contacto con todos los colaboradores, el
proporcionar los nuevos procesos por escrito, reforzar el relanzamiento del
servicio express a través de carteles, etc. todo sirvi6 para que el proceso de

mejora haya sido exitoso.

También dentro de la forma de comunicar se dio a través de reuniones, juntas,
tripticos, posters, esto significa que se aplicaron diversos mecanismos para

informar tanto a los empleados y clientes de Multipack.

De esta maneraobservamos que la comunicacion en todo el proceso extenso de
implementacion del modelo RACE apoyado en el coaching en fundamental. Se
trabaja con personas y si bien es cierto se tienen que mejorar los procesos
existentes, se le tiene que dar un especial énfasis a el lado humano consistente
en llegarle al centro de la persona de manera honesta, generando empatia y

haciéndoles ver que el trabajo que desempefia el coaching es auténtico.

Un aspecto fundamental en relacion a los asesores/consultores es su dominio de
esquemas técnicos, pero con un enfoque especial en cuanto a las relaciones
humanas, sélo de esta manera se pueden dar resultados positivos y alentadores

en las empresas.

De esta forma se confirma la interrelacién y utilidad entre la comunicacion, el

coaching y el modelo RACE implementado en la organizacién Multipack.

48



3.7 Evaluar

La evaluacidénse realizode forma permanente con la finalidad de medir si la
implementacion de las mejoras en los procesos y en la capacitacion dio

resultado.

Como todo programa de mejoras se debe comparar lo que se presentaba antes
y después para tener un panorama cuantitativo y cualitativo visualizando los

avances proyectados.

Para verificar que las cosas funcionaranbien con respecto a lo previsto en la
planeacién, se establecié el mecanismo de Mistery Shopper que consistia en
gue un agente evaluador acudiera a las sucursales para verificar que todo se
llevara de cuerdo a lo previsto en los manuales, asi de esta forma en caso de
haber algun ajuste se realizaba directamente en las areas de trabajo, pero bajo

un esquema colaborativo.

También se revisaba cada seis meses los procesos con la finalidad de que

estuvieran actualizados.

Con respecto al desempefio del personal se realiza una vez al afio su evaluacién
para determinar las areas en las que se puede mejorar tanto en aspectos

técnicos, como personales.
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CAPITULO 4
RESULTADOS OBTENIDOS

A continuacién se describen los logros obtenidos en la implementacion de las

mejoras con base al coaching y al modelo RACE.

4.1 Desglose de resultados

A continuacién se presentan los logros obtenidos.

4.1.1 Con respecto al personal

e Trabajar en equipo en relacion al personal de sucursal y el de logistica y
transporte.

e Mantener ordenada el area de trabajo.

e Bajar al minimo los conflictos y mantener un adecuado ambiente laboral.

e Mejorar la comunicacion entre compafieros y directivos.

e Sentirse orgullosos de pertenecer a la empresa.

¢ Reducir al minimo los conflictos entre areas.

e Se disminuyo la rotacion de personal en las sucursales de 8 a 2 %.

e Cambio de actitud por parte del empleado, un énfasis al servicio, labor de
venta.

e Se eliminaron las resistencias al cambio y apertura del empleado para
abordar nuevos esquemas de trabajo colaborativo.

e Mejorar el manejo de sus emociones en la vida cotidiana.

e Encontrar formas mas eficientes de relacionarse con los demas.

e Comunicarse de manera asertiva.

e Lograr objetivos claros y concretos a corto, mediano y largo plazo, en el
ambito laboral.
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e Lograr cambios que impactan en el ambiente laboral donde se
desenvuelve el lider por medio de su estilo de vida percibido por los

demas.

4.1.2 Respecto a los procesos

e Se conformaron equipos de alto desempeiio.

e Se eficiento el trabajo individual al mejorar y simplificar los procesos.

e Se estandarizaron los procesos en manuales, nada se dej6 a la
discrecionalidad o a las suposiciones.

e Se mejoro la coordinacion entre las sucursales y el area de logistica con

respecto a la recoleccion de paqueteria.

4.1.3 En relacion al cliente

e Se otorgd un mejor servicio.

e Se proporcionaron mejores opciones para el envio de sus paquetes,
particularmente el servicio express.

e Se ofrece el servicio de empaque.

e Satisfaccion total del cliente en cuanto al servicio recibido.

e Se implementaron mecanismos para incrementar la lealtad de los clientes

cercanos a las sucursales.

4.1.4 Para la empresa

¢ Incremento de las ventas de contado en las sucursales.

e |Incremento del niumero de clientes.

e Mayor presencia en su nicho de mercado.
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4.2Acciones para la implementacién del nuevo modelo comercial de

sucursales

1. Capacitar al Asesor de Ventas y Coordinador de Sucursal en:
e Calidad y trato al cliente.
e Enfoque comercial del Asesor.
e Guidn de actuacion: Prioridad Express y Venta cruzada.
e Asesoramiento y Venta de empaque y embalaje.
o 5"S"

2. Medicion diaria de la venta por objetivos de venta.

3. Elaboracién de un nuevo esquema de incentivos.

4. Propuesta de nuevo perfil de asesor de ventas.

5. Ejecutivos de venta involucrados en la prospecciéon de clientes en la sucursal

en equipo con el asesor.

6. Encuesta de nivel de satisfaccion y percepcion de los clientes en MTY y GDL.
7. Manual para implementar una Nueva Sucursal.

8. Manuales actualizados de procesos operativos, comerciales y administrativos.
9. Equipo de trabajo con Ingenieria y Gerencias Territoriales de MTY y GDL para
identificar el costo-beneficio de ampliar horarios de las sucursales para

maximizar la venta-topes de documentacion del servicio express.

10. Se recomienda que mercadotecnia evalle en GDL como modificar la

percepcion de precios que el cliente tiene.
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Beneficios cuantitativos reales al 15 de mayo.

GDL Sucursales enero febrero marzo abril mayo (est) mayo al 15
La Paz $15,231.50 $18,768.48 $19,387.77 $23,604.95 $45,841 $22,179.70
Tonala $3,516.00 $1,505.50 $2,843.75 $6,191.80 $11,749 $5,684.60
Pino Suarez $9,242.92 $8,201.06 $6,825.73 $14,075.67 $18,114 $8,764.17
Avila Camacho $12,728.42 $9,161.85 $10,846.30 $12,818.90 $15,909 $7,697.51
[Ingreso Express 07 GDL $40,718.84  $37,636.89 $39,903.55 $56,691.32 $91,612 $44,325.98]
Crec. Ing. Mes ant. -8% 6% 42% 62%
dias habiles 23.52 20.52 22.9 20.52 23.52 11.38
07 GDL venta diaria $1,731.24 $1,834.16 $1,742.51 $2,762.73 $3,895.08 $3,895.08
En GDL al dia de 15 de mayo se han generado $21,364 adicionales de venta
Express como consecuencia de las mejoras. Estimamos que al 31 de mayo
cerremos con $91,612
MTY Sucursales enero febrero marzo abril mayo (est) mayo al 15
Simoén Bolivar $8,607.51 $3,373.45 $3,162.67 $4,462.00 $13,291  $6,430.53
Universidad $11,518.79 $11,937.29 $13,126.28 $11,769.56 $23,405 $11,324.13
La fama $9,163.25 $8,630.79 $5,993.89 $8,209.91 $10,286  $4,976.75
San Pedro $12,529.41 $8,442.05 $9,752.21 $8,549.06 $9,394  $4,545.34
colon $25,326.36 $37,647.90 $37,523.69 $25,092.93 $41,567 $20,111.87
las torres $16,003.88 $16,233.03 $14,304.65 $11,071.38 $19,913  $9,634.94
los angeles $3,376.62 $3,680.71 $3,016.75 $6,707.92 $7,388  $3,574.40
|Inqreso Express 07 MTY $86,525.82 $89,945.22 $86,880.14 $75,862.76 $125,243 $60,597.96|
Crec. Ing. Mes ant. 4% -3% -13% 65%
dias habiles 23.52 20.52 22.9 20.52 23.52 11.38
07 MTY venta diaria $3,678.82 $4,383.30 $3,793.89 $3,697.02 $5,324.95  $5,324.95

En MTY,al dia de 15 de mayo se han generado $16,350 adicionales de venta
Express como consecuencia de las mejoras. Estimamos que al 31 de mayo

cerremos con $125,243
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Crecimiento Express Contado 2009 vs. 2010

Ing exp '07 GDL proyecto

Ing exp '07 GDL sin mejora

Ingreso express '06 GDL

$0.00 $200.00 $400.00 $600.00 $800.00 $1,000.00 $1,200.00

Ingreso express '06 GDL | Ing exp '07 GDL sin mejora | Ing exp '07 GDL proyecto

O Seriel $297.31 $544.61 $1,068.73

Fuente: Elaboracién propia.

GDL $524,120

Ing exp '07 MTY proyecto

Ing exp ‘07 M TY sin mejora

Ingreso express real '06 MTY

$0.00 $500.00 $1,000.00 $1,500.00

Ingreso express real ‘06 Ing exp '07 MTY sin mejora | Ing exp '07 MTY proyecto
O Seriel $592.32 $1,046.03 $1,461.06

Fuente: Elaboracion propia.

MTY $415,03

Comportamiento de la Venta en las sucursales de Ene 06 — Mar ’2010 GDL
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GDL Venta Contado Express y Estandar Sucursales Propias 2010 Ingreso

$300,000.00
$200,000.00 — = ,/.\\.//.
$100,000.00 ‘/0
$0.00
enero febrero marzo abril mayo (est)
—e— IngresoExpress07GDL | $40,718.84 | $37,636.89 | $39,903.55 | $56,691.32 $91,612
—m® IngresoEstandar 07GDL | $182,479 $185,705 $216,384 $153,190 $239,252

Monterrey

Fuente: Elaboracion propia.
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Se realizo una muestra de 358 entrevistas en total distribuidas segun

cuadro anexo.

Centro de recoleccion Entrevistas

MULTIPACK 61
DHL 60
ESTAFETA 58
REDPACK 63
UPS 51
SENDA 65
Total entrevistas 358

El publico objetivo fueron hombres y/o mujeres que hayan realizado
el envio o recoleccion de al menos un paquete y/o flyer en el centro

de recoleccion en el momento del levantamiento de campo.

Guadalajara

Se realizé una muestra de 354 entrevistas en total distribuidas segun

cuadro anexo.

Centro de recoleccion Entrevistas

MULTIPACK 65
DHL 63
ESTAFETA 65
REDPACK 47
UPS 54
PMM 60
Total entrevistas 354

El publico objetivo fueron hombres y/o mujeres que hayan realizado
el envio o recoleccion de al menos un paquete y/o flyer en el centro

de recoleccion en el momento del levantamiento de campo.

Plan de aseguramiento
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1. El Coordinador de Sucursales verifica mensualmente la correcta aplicacion de
los procesos de acuerdo con los manuales del nuevo esquema comercial de

sucursales e informa al Gerente Territorial.

2. El 4rea de Calidad audita cuatrimestralmente las sucursales y verifica que se
estén llevando a cabo los planes de accion de acuerdo con las fechas

compromiso e informa al Director Divisional.
3. Mediante el esquema de Mistery Shopper se evaluaran semestralmente los

atributos de trato al cliente, promocion de los Servicios Express y Venta

Cruzada. Los resultados a la Direccion de Ventas.
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Conclusiones

La comunicacion es parteesencialde los procesos de desarrollo organizacional
de las empresas. En la practica vemos que todo comunica, las instrucciones de
trabajo, los reportes,la interrelacion con los clientes. Es por ello que para
cualquier implementacion de mejora se debe poner especial atencién en la
comunicaciéon y a la forma en como se interactia con los empleados de la

empresa, de esta forma se podran obtener resultados favorables.

La comunicacion que se utiliz6 fue la comunicacion directa a través de
entrevistas, lluvia de ideas, juego de roles, uso de la técnica de los post it
platicas con los empleados de Multipack. Ademéas se utilizaron refuerzos
positivos y el mystery shopper.

Con respecto al proceso de coaching vemos que conlleva una serie de pasos
secuenciados para mejorar el actuar del empleado con base en relaciones,
aprendizajes y comunicacion. Lo cual al momento de implementarlo da como
resultado la mejora en la actitud del personal y la simplificacién en los procesos,

lo que impacta de manera positiva la rentabilidad de Multipack.

El modelo RACE nos da una estructura para que se realice el diagnéstico,
mejora, comunicaciébn y evaluacibn de forma secuenciada.Proporciona
pardmetros de inicio y término, asi al tener un esquema de trabajo ordenado

facilita su ejecucién y seguimiento.

En la practica y al momento de relacionar el coaching con el modelo RACE,
tuvimos que se aplicaron ambas técnicas las cuales tienen una estrecha
relacion, ya que se habla de cinco fases quecoinciden en los siguientes aspectos

clave:
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e Contexto

e Investigacion.
e Accidn

e Comunicacion

e Evaluacién

Es de esta manera como se procedid a efectuar la presente tesina la cual se
obtuvieron resultados y beneficios, entre los que se destacan la aplicacion del
coaching para optimizar el funcionamiento de una organizacion, basandonos en
el entrenamiento y seguimiento que se proporciona a los empleados, pero bajo
una perspectiva individual, respetando los valores de la persona, pero también

definiendo esquemas de trabajo mas eficientes.

De esta manera al aplicarlos se obtienen resultados favorables tanto en la
operacion de Multipack, como en la relacion interpersonal y de comunicacion
entre los asesores de ventas, los empleados de logistica y los ejecutivos de la
empresa. También se tuvo mejoria en el ambiente laboral, lo que le significé

estabilidad en el empleo y crecimiento personal.

Se facilité y promovié en los asesores de ventas de sucursal de Multipack contar
con las habilidades necesarias, para mejorar procesos y actitudes, para ello se
reforzaron las relaciones hacia el interiory se increment6 la productividad de los

colaboradores.

Para implementar las mejoras se tomaron las ciudades de Guadalajara y
Monterrey debido a que son representativas por las caracteristicas de su
mercado para las pruebas piloto, a partir de ahi se instrumenté la estrategia en

las sucursales de los demas estados del pais.

De lo anterior se deduce que el coaching aplicado de manera conjunta con el
modelo RACE, otorga resultados tangibles en relacion al funcionamiento de una
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empresa, tanto en el aspecto individual del empleado, como en los procesos que
se llevan a cabo dentro de la organizacion. Es un esquema de mejora ideal,

debido a que aborda esos dos aspectos en equilibrio: persona/trabajo.
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ANEXO

Fases del Proyecto

0 Auditorias Internas, Encuestas
(NI \istery Shopper.

Nov. 2010 /YRS ALER
GEIS I EL

Auditorias Internas

Nuevo Modelo en las
v Mistery Shopper.

Sucursales Comisionistas
SeP- 2010 en todo el Pais

Nuevo Modelo en las Sucursales
Propias del Resto del Pais y
Jun. —-Ago. 2010 Comisionistas de GDL y MTY

Mistery Shopper

Venta Express y Adicionales,
Estandarizacion del Proceso Comercial,
Calidad en el Servicio, 5 §’ s. Estudio de

Feb. - May. 2010 Satisfaccion del Cliente en Suc. GDL y MTY Auditorias Internas

Nvo. esquema de Comisiones Nvo. Perfil de puesto v Encuestas.

para asesores. Factores de definicion de apertura de

suc. Esquema de Objetivos de Venta.

Fuente: Elaboracion propia.
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PERSONAL DE LAS SUCURSALES EN MULTIPACK

MENSAJENIA ¥ PAOUETEN
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PERSONAL DE LAS SUCURSALES EN MULTIPACK
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