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RESUMEN

A mediados del 2006, Snacks América Latina, decidié flexibilizar su estructura de
equipos en el Departamento de Sistemas, creando una estructura unificada
conformada por personal ubicado en Venezuela, Colombia, Pert y Ecuador Ilamada
Cluster Andino; permitiendo el aprovechamiento de las competencias tanto técnicas
como operativas de los miembros y favoreciendo el intercambio de experiencias entre
ellos, esta tipologia de equipos se denomina equipo virtual. La utilizacion de
tecnologias de informacion no es suficiente para que el desarrollo de los proyectos,
bajo esta estructura, sea Optimo, también es necesario un cambio sustancial en la
forma de trabajar, con nuevas estrategias de trabajo y una fuerte reestructuracion
organizativa ya que solo las personas pueden hacerlos productivos, eficientes. Es por
esta razon que el objetivo de la presente investigacion es Proponer estrategias
orientadas a la optimizacién del desempefio de equipos virtuales, aplicada a
proyectos de tecnologia para Snacks América Latina. La investigacién fue de tipo
investigacion y desarrollo y se apoyd en un disefio mixto, ya que los datos fueron
obtenidos directamente de la muestra seleccionada y otros muchos de material teérico
ya existente. Para la seleccion de la muestra se utilizd un muestreo aleatorio
estratificado con asignacién proporcional, segln la ubicacion fisica del participante
dentro del equipo. Se aplicaron entrevistas por pais y se realiz6 una actividad de
grupo focal, permitiendo asi la participacion activa de todos los miembros de la
muestra. Una vez recolectados los datos, se procedié a realizar un analisis
cuantitativo utilizando Microsoft Excel® para agilizar célculos y se realizd un
analisis cualitativo a fin de establecer criterios definitivos en la definicion de las
estrategias de optimizacion. Como resultado se obtuvo un plan estratégico para el
departamento que se pretende forme parte de los estandares de trabajo manejados por
la oficina de proyectos dentro de la compafiia y asi mismo sirvan para apoyar de
manera directa a los objetivos planteados por el departamento.

Palabras clave: Equipos, virtuales, estrategia, optimizacion, desempefio.
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INTRODUCCION

La situacion actual demanda organizaciones con arquitecturas lo
suficientemente flexibles para adaptarse a los cambios aprovechando lo que el
desarrollo de la tecnologia ofrece. La forma de trabajo de estas organizaciones es por
equipos que se forman dadas las necesidades de conocimiento, experiencia y recursos
tecnologicos. Aqui, las redes electronicas definen los limites, ya que se componen por
pequefios equipos a la medida, dispersos globalmente que se reestructuran conforme
cambian sus necesidades, es decir, estan organizados bajo una estructura de equipo

virtual.

El presente trabajo de grado, realiza un estudio y analisis tanto cuantitativo
como cualitativo del equipo virtual de trabajo, en el Departamento de Sistemas de
Snacks Ameérica Latina y se utilizan los resultados del mismo para establecer

estrategias que permitan mejorar el desempefio del equipo.

El trabajo estd estructurado en cuatro capitulos como los son: Capitulo |I.
Planteamiento del Problema, donde se presenta el problema a resolver, su origen, y
las razones que justifican el desarrollo de esta investigacion. Asi mismo, se
establecen los objetivos, tanto generales como especificos, que se pretenden alcanzar
durante su elaboracion. En el Capitulo Il. Marco de referencia conceptual, se
exponen los aspectos mas resaltantes de la compariia de estudio, se muestran los
antecedentes de la investigacion y las bases tedricas que sustentan a la misma, esto
con la finalidad de brindar los conocimientos y conceptos que antecedieron el
presente estudio. Asi mismo, se explica el Capitulo 111, Marco Metodoldgico, donde
se detallan minuciosamente cada uno de los aspectos relacionados con la metodologia

gue se ha seleccionado para el desarrollo de la investigacién y las distintas técnicas e
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instrumentos que fueron empleados para la recoleccion, procesamiento y analisis de
datos. Finalmente, en el Capitulo 1V, Resultados y analisis de resultados, se presenta
el producto de las encuestas y actividades de grupos focales realizadas con la muestra
seleccionada y el andlisis de cada uno de ellos. Adicionalmente, se muestra un
modelo causa — efecto que contiene las estrategias propuestas para la optimizacion

del desempefio del equipo virtual en Snacks América Latina.

Se concluye el presente trabajo de grado con los aspectos mas resaltantes
observados a lo largo de la misma y se ofrecen recomendaciones a tomar en cuenta,

tanto en futuros trabajos del mismo estilo como en las estrategias resultantes.



CAPITULO I.
EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

En este primer capitulo se presenta el planteamiento del problema, su origen,
y las razones que justifican el desarrollo de esta investigacion. Asi mismo, se
establecen los objetivos, tanto generales como especificos, que se pretenden alcanzar

con la elaboracioén de este estudio.

I.1PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La globalizacion es un fendmeno de carécter internacional, su accion consiste
principalmente en lograr una penetracibn mundial de capitales (financieros,
comerciales e industriales), ha permitido que la economia mundial moderna abra
espacios de integracién activa que intensifiquen la vida econémica mundial. Ha sido
definida como el proceso de desnacionalizacion de los mercados, las leyes y la
politica en el sentido de interrelacionar pueblos e individuos por el bien comun,
caracterizado por la eliminacion de las fronteras econdmicas que impiden la libre

circulacion de bienes servicios y fundamentalmente de capitales.

Tambien es un proceso histérico, el resultado de la innovacion humana vy el
progreso tecnologico. Se refiere a la prolongacion mas alld de las fronteras
nacionales, a la creciente interdependencia entre los paises, a la creciente integracion
de las economias de todo el mundo (en todos los niveles de la actividad econémica
humana), especialmente a través del comercio y los flujos financieros, abarca ademas

aspectos culturales, politicos y ambientales mas amplios.
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Se puede decir que la globalizacion es un concepto que pretende describir la
realidad inmediata como una sociedad més alla de fronteras, diferencias étnicas o
culturales, credos religiosos e ideologias politicas, es decir, es un intento de hacer un
mundo que no esté fraccionado, sino generalizado, en el que la mayor parte de las
cosas sean iguales o signifiquen lo mismo. Esta cimentada por los medios masivos de
comunicacion, y su influencia es sobre los aspectos socio-culturales, politicos y
econdémicos de los involucrados, porque permiten difundir ideas a cientos o miles de

millones de personas.

La globalizacién es el reconocimiento por parte de las organizaciones, de que
éstas deben tener un enfoque global y no un enfoque local, este fendmeno empuja a
las empresas y mercados a organizarse en redes estrechamente hilvanadas a escala
mundial o regional. La revolucién que la globalizacién trae consigo, el desarrollo y
crecimiento de la tecnologia de informacion y las comunicaciones, estd afectando a
las organizaciones, tanto en tamafio como en estructura, la situacion actual demanda
que éstas tengan arquitecturas lo suficientemente flexibles para adaptarse a los

cambios aprovechando lo que el desarrollo de la tecnologia ofrece.

La llegada de poderosas computadoras personales, amplias redes electrénicas
y nuevas aplicaciones de software son las nuevas tecnologias de coordinacion. Esto
cambia el paradigma de las organizaciones. Debido a que la informacién puede ser
compartida instantaneamente a un bajo costo por mucha gente en ubicaciones
distantes, el valor de la centralizacion y la burocracia disminuye. Los individuos se
pueden administrar a si mismos, coordinando su trabajo por medios electronicos con
otros individuos, es decir, que la forma de trabajo de estas organizaciones es por
equipos autodirigidos que se forman por necesidades de conocimiento, desarrollo de

proyectos, experiencia y por recursos tecnoldgicos.

En estas organizaciones, las redes electronicas definen sus limites. Estan

compuestas por pequefios equipos a la medida, dispersos global o regionalmente que
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se reestructuran ellos mismos conforme cambian los requerimientos del ambiente y

del cliente.

La forma de trabajo actual, camina hacia el ambiente de los equipos virtuales.
Anteriormente, la gente tenia que estar en el mismo lugar si querian trabajar juntos,
conforme se avanza, las comunicaciones y la tecnologia permite configurar las
organizaciones en un nuevo modelo para poder satisfacer las rapidas demandas del

medio ambiente de los negocios.

Cada vez es mas comun que empresas multinacionales vayan adoptando esta
modalidad de trabajo, ya que son compafiias que mantienen operaciones importantes
en mas de un pais simultdneamente y estas estructuras de trabajo resultan altamente
beneficiosas ya que permiten el acceso a nuevos productos, nuevas tecnologias,
ampliacion de mercados y de canales de distribucion, lo que aumenta la participacion
y por ende favorece, en buen porcentaje, las ventas. (Medina, 2006)

A mediados del afio 2006, Snacks America Latina, empresa multinacional de
consumo masivo, lider en el mercado venezolano en pasapalos, decidié adoptar esta
estructura de equipos, organizandolos por sus habilidades y no por su ubicacion,
creando una estructura por subregiones o clusters' dentro de la Regi6n
Latinoamericana, lo que permite el aprovechamiento de las competencias tanto
técnicas y operativas de los miembros, en diferentes paises al mismo tiempo y
favorece el intercambio de experiencias entre ellos. Hasta la fecha, esta estructura se
ha implementado en varios de los departamentos de la compafiia, sin embargo, donde
ha cobrado mas importancia ha sido en el Departamento de Sistemas, ya que se han
sabido aprovechar los conocimientos técnicos del equipo del Cluster Andino
(Venezuela, Colombia, Peri y Ecuador) para resolver las diferentes situaciones
planteadas por la distancia. Teléfono, bases de datos, fax, e-mail, teleconferencias,

videoconferencias y sistemas de Internet/Intranet proporcionan la infraestructura a

! Cluster: De acuerdo con el Profesor Michael Porter de la Universidad de Harvard, un cluster es un grupo de compafiias y
asociaciones interconectadas, las cuales estan geogréaficamente cerca, se desempefian en un sector de industria similar, y estan
unidas por una serie de caracteristicas comunes y complementarias. (Porter, 2001)
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través de la cual el equipo virtual de trabajo puede interactuar, permitiendo a sus
miembros alcanzar algunas de las virtudes de la ubicacidn proxima, sin necesidad de

una presencia fisica real.

Sin embargo, el desarrollo y la utilizacién de todas estas tecnologias de la
informacion no son suficientes, sino que también es necesario un cambio sustancial
en la forma de trabajar de los miembros que pertenecen al equipo global de sistemas.
Para su implementacién efectiva se requiere la introduccion de nuevas estrategias de
trabajo y una fuerte reestructuracién organizativa. Las tecnologias de informacion
ayudan a que las distancias geogréaficas sean mas pequefias y que existan equipos
virtuales, sin embargo, solo las personas pueden hacerlos productivos, eficientes, y

que signifiquen gratas experiencias laborales.

Para que un equipo virtual sea exitoso hay que comprender que este tiene las
mismas necesidades que un “equipo cara-a-cara": Estructura, direccion,
reconocimiento, claras estrategias de comunicacion, mucho entrenamiento,
habilidades para analizar y resolver problemas a distancia, y un liderazgo flexible y

compartido.

Ahora bien, para que sea productivo y su rendimiento sea Optimo, es
indispensable que el equipo virtual comparta valores culturales y que sus miembros

estén explicitamente de acuerdo en:
¢ Cuales son los objetivos que el equipo quiere y debe lograr.

+ Por qué esos objetivos son importantes para el equipo y para cada uno de sus

miembros.
+ Como el equipo debe trabajar virtualmente para lograr esos objetivos.

Por supuesto, estas condiciones deben parecer muy obvias, pero precisamente
por eso en las organizaciones tienden a darse por sentadas e ignorarse, por lo que se

hace necesario responder a la pregunta:
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¢ Qué estrategias permitirdn la optimizacion del desempefio de equipos virtuales en

proyectos de tecnologia en Snacks América Latina?

1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.2.1 Objetivo General

Proponer estrategias orientadas a la optimizacion del rendimiento de
equipos virtuales, aplicada a proyectos de tecnologia en Snacks Ameérica

Latina.

1.2.2 Objetivos Especificos

*

Determinar el nivel de desempefio actual del equipo virtual de trabajo para
establecer el punto de partida en el desarrollo de la estrategia de optimizacion.
Determinar el grado de conocimiento de los objetivos planteados por el
Departamento de Sistemas de Snacks America Latina.

Identificar los aspectos culturales presentes en el equipo virtual del
Departamento de Sistemas.

Identificar el tipo de comunicacion predominante entre los miembros del
equipo virtual.

Identificar el estilo de liderazgo predominante en el equipo virtual de trabajo.
Determinar la efectividad en el proceso de la toma de decisiones.

Identificar el grado de trabajo en equipo en el Departamento de Sistemas.
Determinar el nivel de formacion de los miembros del equipo virtual de
trabajo.

Precisar el grado de definicion de los procesos actuales en el departamento.
Determinar la manera como se resuelven los conflictos en el equipo virtual.
Identificar el nivel de aceptacion de los procesos de cambio en el equipo
virtual del Departamento de Sistemas.

Determinar el nivel de dominio de la tecnologia actual como herramienta de

trabajo en el equipo virtual.
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+ Identificar como se percibe el Departamento de Sistemas dentro de Snacks
América Latina.
+ ldentificar las oportunidades, debilidades, amenazas y fortalezas del equipo

virtual de trabajo.

1.3 JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

Desde el punto de vista estratégico, el desarrollo de estrategias orientadas a la
optimizacion del desempefio de equipos virtuales para proyectos de tecnologia, es de
mucha utilidad, ya que cubre aspectos desprotegidos en la gerencia de los proyectos
de tecnologia que se llevan actualmente en Snacks América Latina, al mismo tiempo
que permite aumentar el desempefio del trabajo. Se busca fomentar la creacion de
equipos de este estilo lo cual podria repercutir en los costos de la compafiia por

concepto de viajes y traslados, ya que éstos disminuirian.

Desde el punto de vista tedrico, las estrategias propuestas pudieran ser
aplicadas a otro tipo de proyectos en otros departamentos y obtener los beneficios de
ésta de manera directa.

Desde el punto de vista metodoldgico, esta investigacion sirve como
referencia para futuros estudios respecto a la gerencia de proyectos de tecnologia que
se basan en equipos virtuales y como lograr un 6ptimo rendimiento en el manejo de
estos equipos de trabajo a distancia, lo que constituiria una metodologia de trabajo

para gerenciar proyectos con estas caracteristicas.

Desde el punto de vista practico, las estrategias propuestas seran incorporadas
dentro de la metodologia de gerencia de proyectos en el Departamento de Sistemas de
Snacks América Latina, en vista de que actualmente no se cuenta con ninguna guia

respecto de este tema.
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1.4 FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

En la presente investigacion se exponen estrategias para la optimizacion del
desempefio en equipos virtuales para proyectos de tecnologia, no esta dentro del
alcance de este estudio realizar una comparacion entre equipos virtuales y equipos

presenciales para proyectos de esta indole.

Para la realizacion del presente estudio se contd con el apoyo necesario por
parte de Snacks América Latina, sin violar los lineamientos éticos y de
confidencialidad con los que cuenta la organizacion. Asi mismo, la empresa favorece
el estudio dadas las condiciones técnicas, economicas, administrativas, institucionales
y legales que posee. Esto atiende a la relacién directa que tiene la investigacion con
las necesidades que presenta el Departamento de Sistemas en su trabajo constante con

equipos virtuales para sus proyectos.
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CAPITULO II.
MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL

En esta seccién se presenta una breve descripcion de Snacks Ameérica Latina
como parte del grupo PepsiCo. Asi mismo, se mencionan los antecedentes de este
estudio, y se establece un esquema de las bases conceptuales que daran sustento al

desarrollo de esta investigacion.

1.1 MARCO ORGANIZACIONAL

Snacks América Latina resulta de la fusién de las empresas Savoy Brands
Venezuela y Fritolay Internacional. En 1998, en un esfuerzo por ampliar su influencia
y tamafio de negocio, Frito-Lay, Inc anuncié la realizacion de una importante
empresa conjunta con su rival Savoy Brands Internacional, que formaba parte de
Empresas Polar de Venezuela. El acuerdo abarcaba Venezuela, Chile, Colombia,
Ecuador, Guatemala, Honduras, Panama, Peru y El Salvador. Frito-Lay y Polar cada
uno de ellos duefio del 50 por ciento de la empresa, excepto en Chile, donde Frito-

Lay retenia el 70 por ciento.
Snacks
Ameérica Latina

&
ad =

Figura 1. Logo representativo de Snacks América Latina
Fuente: Intranet Snacks América Latina (2008)

Frito-Lay empezd a operar la empresa y a mantener la gama y a explotar la

propiedad de sus conocidas marcas globales, como las papas fritas Lay's, Doritos y

- 18-



Cheetos chips de tortilla de queso con sabor y aperitivos. Polar transfirio sus

populares marcas locales, como el queso y Pepitos Trix, a la empresa conjunta.

La region de América Latina para el mercado del snack salado representa mas
de USD$ 4 mil millones en ventas anuales (en comparacion con los EE.UU. las
ventas para este producto representan USD$ 20,5 millones en 2004). Desde un punto
de vista de consumo por habitante, América Latina, representa una importante region

para el crecimiento de Frito Lay.

Frito-Lay, con sede en Plano, Texas, factura unos 10 mil millones de ddlares
en alimentos. Frito-Lay es la division de snacks de PepsiCo, Inc, fue adquirida por
Pepsi en 1965 y es el lider de mercado en la mitad de los 10 principales mercados del
mundo en alimentos tipo snack, con una recaudacion en 2006 de mas de USD$ 35

billones y 168.000 empleados.

Las marcas de PepsiCo estan presentes en 200 paises, con alta participacion
en los mercados locales. Algunas de estas marcas tienen mas de 100 afios, pero la

compafiia es relativamente joven.

@ PEPSICO

& ; = -
Figura 2. Logo representativo del grupo PepsiCo Inc.
Fuente: Intranet Snacks América Latina (2008)

PepsiCo ofrece una variedad de productos que cumple con las necesidades y
expectativas del consumidor con productos divertidos que fundamentalmente

priorizan la salud y la vida sana.

El éxito comercial depende de ofrecer Calidad y Valor a sus consumidores y
clientes; proporcionando productos que sean seguros, saludables, econdmicamente

adecuados y sin dafiar el medio ambiente; ademéas creando un justo retorno a la
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inversion de sus accionistas, mientras que cumplen los mas altos estandares de

calidad.

11.1.1. Vision de Snacks América Latina

“Ser la compafiia favorita de Snacks Salados y capitalizar nuestro liderazgo
para desarrollar aceleradamente la categoria, todo esto sostenido por el desarrollo de

un equipo ganador.” (Intranet Snacks América Latina, 2008).

11.1.2. Vision de PepsiCo Inc.

“Hacer sentir bien a nuestros consumidores con marcas que les ofrezcan las
experiencias mas placenteras y convenientes en alimentos y bebidas.” (Intranet
Snacks Ameérica Latina, 2008).

11.1.3. Misidn de PepsiCo Inc.

La mision global de PepsiCo Inc. es “incrementar el valor de las inversiones
de nuestros accionistas. Esto se logra a través del Crecimiento en las ventas,
Controles de Costos y una inversion Inteligente de los Recursos, todo esto sostenido
por una importante inversion en el desarrollo de Nuestra Gente.” (Intranet Snacks
América Latina, 2008).
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11.1.4. Ventajas competitivas
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/ / \
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| Facultag
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Figura 3. Ventajas Competitivas de PepsiCo Inc.
Fuente: Intranet Snacks América Latina (2008)
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11.1.5. Valores de PepsiCo

Lograr Crecimiento Sostenido a través de Personas Capaces y Facultadas que

actlen con Responsabilidad y Confianza.

Figura 4. Valores de PepsiCo
Fuente: Intranet Snacks América Latina (2008)

+ Crecimiento Sostenido. Es fundamental para motivar y medir nuestro éxito.
Buscarlo estimula la innovacion, agrega valor a los resultados y nos ayuda a
entender como las acciones que hoy tomamos impactan en nuestro futuro. Lo
entendemos como el crecimiento de las personas y el crecimiento de la
compafiia. Otorga prioridad a hacer la diferencia y a lograr que las cosas

sucedan.

+ Personas Capaces y Facultadas. Tenemos libertad para actuar y pensar en
formas que nos hagan sentir que hemos realizado nuestras actividades, siendo
congruentes con los procesos corporativos y considerando las necesidades de

la compafiia.

+ Responsabilidad y Confianza. Son los cimientos del crecimiento sano que
responde a ganar la confianza que otras personas nos otorgan, como
individuos y como compafia. Nos comprometemos de manera personal y
como miembros de la corporacion en cada accion que tomamos, cuidando

siempre los recursos que se nos asignan. Construimos la credibilidad entre
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nosotros mismos y con los demaés, operando con la més alta congruencia y el

compromiso de triunfar juntos.

11.1.6. Principios guia

¢

Cuidar a nuestros clientes, consumidores y el mundo en que vivimos. Nos
impulsa un intenso espiritu competitivo en el mercado, orientado hacia las
soluciones que logren un triunfo para nuestros accionistas y para nosotros.
Nuestro éxito depende de un total conocimiento de nuestros clientes,
consumidores y comunidades. Ocuparnos de ellos significa darles un valor

extra. Sembramos para después cosechar no arrebatar.

Vender sélo los productos de los que podamos estar orgullosos. La mayor
prueba de nuestros estandares es la capacidad de recomendar personalmente
nuestros productos y consumirlos sin ninguna reserva. Este principio aplica a
todas las partes de la compafia, desde la compra de ingredientes hasta el

producto final con el que llegamos a las manos del consumidor.

Hablar con honestidad y franqueza. Nos expresamos claramente mostrando
todo el panorama, no s6lo lo que es conveniente para metas individuales.
Ademas de ser claros, honestos y precisos, asumimos la responsabilidad de

asegurarnos de que nuestros mensajes se comprenden.

Balancear el corto y el largo plazo. Tomamos decisiones que equilibran los
riesgos y los beneficios de corto y largo plazos a través del tiempo. Sin este

equilibrio no podemos alcanzar la meta del crecimiento sostenido.

Ganar con la diversidad e inclusion. Fomentamos un ambiente de trabajo
que reline a personas con caracteristicas y formas de pensar. Esto impulsa la
innovacion, la habilidad para identificar nuevas oportunidades de mercado, el

desarrollo de nuevos productos y el fortalecimiento de nuestra habilidad para
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mantener el compromiso de crecimiento mediante personas capaces Yy

facultadas.

+ Respetar a los demas y obtener el éxito juntos. Esta compafiia esta
construida sobre la excelencia individual y la responsabilidad personal, pero
nadie puede lograr los objetivos si actia solo. Necesitamos personas
extraordinarias que tengan la capacidad de trabajar en equipo, ya sea en
grupos formales o en colaboracion informal con otros. El éxito conjunto
depende totalmente de tratar con respeto a quienes se relacionan con la
empresa, dentro y fuera de la corporacion. Nuestro espiritu de diversion,
respeto por los demas y el valor del trabajo en equipo nos convierten en una
compafiia donde la gente disfruta el formar parte de ella y nos permite lograr

un desempefio de clase mundial.

11.1.7. Estructura Organizativa de Snacks América Latina

A continuacion se presenta la estructura organizativa de Snacks América
Latina, especificamente para el Cluster Andino (conformado por Venezuela,
Colombia, Pert y Ecuador) de la Region Latinoamericana (LAR), que es donde se
centra la investigacion. Se muestra sélo el nivel méas alto de la organizacién de tal
manera de representar los diferentes departamentos que la conforman y se resalta de
manera especial el Departamento de Sistemas por ser el objeto principal de estudio.
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Figura 5. Estructura Organizacional de Snacks Ameérica Latina
Fuente: Intranet Snacks América Latina (2008)

A nivel del Departamento de Sistemas, la organizacion cuenta con una

estructura matricial o sistema de mandos multiples, es decir, que los empleados

cumplen con dos cadenas de mando, la de las funciones propias del departamento y la

otra es una disposicion horizontal que combina al personal con otras areas
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funcionales de la region para formar un equipo de proyecto, encabezado por el

gerente del proyecto.

Esta estructura matricial, permite reunir las diversas habilidades
especializadas que se requieren para resolver problemas en diferentes paises que
conforman el Cluster o la Region y es de aqui que surgen los diversos equipos
virtuales del departamento, ya que en ocasiones se desarrollan proyectos de
tecnologia que fusionan diferentes paises, logrando asi la flexibilidad necesaria para
el ahorro de costos y evitando la duplicacién innecesaria del personal en los paises

del mismo cluster / region.

Aparte del Cluster Andino, en LAR también se cuenta con el Cluster Cono
Sur conformado por Argentina, Chile, Uruguay, Bolivia y Paraguay, Cluster Brasil
(sélo Brasil por su gran tamafio), Cluster Caribe conformado por Puerto Rico,
Republica Dominicana y otras islas del Caribe y Gamesa-Quaker conformado por

México.

Figura 6. Distribucion de clusters en la region Latinoamericana (LAR)
Fuente: Intranet Snacks América Latina (2008)
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11.2. MARCO TEORICO

11.2.1. Antecedentes de la investigacién

Aungue el tema de los equipos virtuales y su practicidad ha causado mucho
auge ultimamente, poco se ha hablado formalmente acerca de este tema a nivel local,

por lo que se hace necesario la investigacion de manera electronica.

En la tesis doctoral titulada “Los equipos multiculturales en la empresa
multinacional: un modelo explicativo de sus resultados”, Medina (2006) se plante
como objetivo el construir un modelo explicativo de los resultados alcanzados por los
equipos que se encuentran conformados por individuos de distinta nacionalidad en el
seno de las organizaciones multinacionales. Para el cumplimiento de este proposito,
Medina siguié los lineamientos de un estudio empirico exploratorio de carécter
cuantitativo enmarcado en la concepcion de la heterogeneidad cultural derivada de la
diversidad de culturas nacionales. Us6 como instrumento basico de recoleccion de
informacién el cuestionario, sobre una muestra de 40 individuos que, trabajando en
diversas empresas multinacionales, desarrollaban parte de su labor en la organizacion
desde un equipo multicultural. Especificamente, optd por un modelo de cuestionario
estandarizado y autoadministrado, y compuesto por diferentes tipos de itemes en
funcién del formato de respuesta. Incluia preguntas actitudinales, utilizando escalas
Likert con cinco posiciones, que permiten conocer el grado de acuerdo o desacuerdo
del encuestado con respecto a cada una de las cuestiones planteadas respecto a los
recursos, procesos y resultados que conforman el modelo. El cuestionario también
incluia otras cuestiones abiertas, dicotdmicas y categdricas para recabar la

informacidn de corte demogréfico.

Una vez finalizada la fase de recoleccion de datos, Medina procedi6 a la
codificacion de los items y a su tabulacion mediante la grabacion de los datos
contenidos en cada uno de los cuestionarios considerados validos. Todo ello se
realizo utilizando el paquete estadistico para ciencias sociales SPSS para Windows
(Statistical Package for Social Sciences) en su version 11. Como resultados obtuvo
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que el perfil cultural del equipo multicultural se asocia con sus resultados v,
fundamentalmente, con los resultados de las interacciones personales, estableciéndose
relaciones entre todas las dimensiones de cultura nacional que definen el perfil
cultural del equipo (distancia al poder, aversion a la incertidumbre, individualismo,
masculinidad, orientacion al largo plazo) y, basicamente, dos medidas de satisfaccion
y cohesion: una mas centrada en cémo el individuo se siente en el equipo, que se
podria denominar satisfaccion intrinseca (identificacion y orgullo de pertenecer al
equipo Yy satisfaccion con la contribucion personal) y otra en como el equipo hace
sentir al individuo que, siguiendo la linea anterior, se podria denotar como

satisfaccion extrinseca (satisfaccion con el entorno laboral del equipo).

Medina también concluyé que los resultados de un equipo multicultural
surgen a raiz de las distintas interacciones o procesos que tienen lugar en el seno del
mismo, tales como la comunicacion, la toma de decisiones, la cooperacion, el
conflicto, etc. En estas interacciones inciden las caracteristicas culturales de los
individuos que conforman el equipo si bien existen otros recursos del entorno
organizativo que pueden también influir en tales procesos. En este sentido, si
perseguimos conocer la incidencia que los valores nacionales pueden tener en dichos
resultados, no se puede obviar que las caracteristicas culturales propias del equipo
actian sobre los procesos sociales conjuntamente con las variables del entorno

organizativo.

Por otro lado, otra investigacion enmarcada dentro de la linea de los equipos
virtuales es la correspondiente a Corrales (2000) titulada “Equipos Virtuales Globales
como estrategia de Trabajo Colaborativo: Identificacion de Factores para su Alto
Desempefio”. El objetivo fundamental fue explorar los antecedentes que aseguren la
efectividad y desempefio de equipos virtuales globales, y alinear las tecnologias de
informacidn criticas durante el desarrollo de trabajo colaborativo en distintas culturas
para identificar cuales son las caracteristicas que deben considerarse para lograr un
alto desempeiio. Tres objetivos de aprendizaje guiaron el proceso colaborativo:

Aprender como colaborar con otros en un entorno virtual, obtener exposicion
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internacional al trabajar con alumnos de postgrado de diferentes paises, y aprender
sobre el impacto de la Tecnologia en la Educacion y como el Internet influye en los
modelos de negocio de la era digital. Para llegar a identificar cuales son las
caracteristicas que deben considerar los equipos virtuales culturalmente, Corrales
emple6 una metodologia de investigacion cuantitativa, que proporcion6 informacion
puntual sobre el comportamiento y el desempefio de equipos virtuales globales,
estudiando su aprendizaje y planes de negocio, bajo consideraciones de trabajo
similar en las distintas universidades y con trabajo agendado con fechas de entrega
precisas para distintas actividades.

El estudio se realizo con la colaboracion de estudiantes de postgrado de varias
universidades. En algunos casos los estudiantes estuvieron separados por 16 horas de
diferencia. Los estudiantes se contactaron por mensajeria instantanea (chat), foros de
discusién, correo electronico y otras facilidades tecnoldgicas para realizar tareas
estructuradas con personas que nunca conocieron en persona, el producto final de los
equipos fue desarrollar un plan de negocios sobre una organizacion virtual global.
Setenta y cinco equipos, conformados de cuatro a seis miembros, residiendo en
diferentes paises, interactuando y trabajando juntos por 8 semanas. Para el analisis
cualitativo de los equipos a alto y bajo desempefio se utilizé un enfoque de
identificacion de patrones para inferir comportamientos y estrategias comunes en 1os
equipos de alto y bajo desempefio. Las estrategias inferidas son: accion proactiva,
orientacion a la tarea .vs. procedural, tono positivo, liderazgo rotativo, claridad en los
objetivos de la tarea, division de roles, administracion del tiempo, naturaleza de la
retroalimentacion, y frecuencia de la interaccion de frecuente, intensa o inexistente.
Las estrategias presentan ciclos de reforzamiento. Tanto en los equipos de alto como
bajo desempefio basado en Confianza, los individuos percibieron que sus mensajes no
fueron enviados exitosamente si no recibian una rapida retroalimentacion. Como
medio de reducir el estrés relacionado con desconocer si el mensaje fue recibido y
leido, los miembros del equipo de alto desempefio fueron cuidadosos en informar a

sus compaferos cuando estarian disponibles o no-disponibles para recibir los
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mensajes. Esto daba a los otros miembros del grupo un cierto grado de certidumbre
relacionada en cuando sus mensajes serian vistos y contestados. Por contraste, los
equipos de bajo desempefio sufrian de lapsos largos e inexplicables en comunicacion,
seguidos por reapariciones inesperadas y repentinas. Las conclusiones proponen una
serie de caracteristicas que deben considerar los equipos virtuales culturalmente para

lograr un alto desempefio sin importar los factores de la distancia y el tiempo.

Algunas de las conclusiones y recomendaciones finales de Corrales en su
investigacion y que debe ser considerado antes de la formacion de un equipo virtual,
es que se debe aprender a manejar la diversidad entre los futuros miembros... Se
deberd entender que se va a trabajar con personas de diferentes estilos de
comunicacion, formas de trabajo y valores culturales. Aquellos individuos que mejor
se desemperfian en equipos virtuales globales no son enteramente diferentes de los
individuos que tienen un mejor desempefio de forma individual: individuos que son
orientados a la accidn, que son capaces de tomar iniciativas por cuenta propia, y que

son orientados al logro.

Para la efectividad de los equipos virtuales globales, el estudio sugiere un
numero de estrategias que pueden ser utilizadas para reforzar confianza y por lo tanto
influir en los resultados del proceso de equipo, generando alto desempefio. Estas
estrategias incluyen comportamiento proactivo, comunicacion de la tarea de forma
empatica, tono positivo, rotacion del liderazgo entre los miembros del equipo,
claridad en los objetivos de la tarea, division de roles, administracion del tiempo, e
interaccion frecuente con respuestas detalladas a los mensajes previamente recibidos.
El estudio también puntualiza la importancia de tener miembros virtuales que tengan
una alta propension al logro y a la confianza. Pero quizd mas importante, los
miembros virtuales deben tener un alto nivel de iniciativa, orientacién a resultados y

responsabilidad.

Estas referencias constituyen los antecedentes primordiales de la presente

investigacion.
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11.2.2. Bases Tedricas

En esta seccion se presentan las bases conceptuales sobre las cuales se
desarroll6 la investigacion. Se dedicd una seccién a los equipos virtuales, lo que
significa el Equipo Virtual, las razones y causas de su existencia. Seguidamente, se
estudian en profundidad las herramientas a tomar en cuenta para el desarrollo de una
estrategia acorde a las necesidades de Snacks América Latina en sus proyectos de
tecnologia. Asi como también, se definen algunos conceptos de planificacion
estratégica que serviran de sustento para la investigacion y conceptos relacionados

con la técnica de recoleccion de informacion mediante grupos focales.

Equipos Virtuales

Un equipo virtual es un grupo de personas que trabaja en forma
interdependiente, con un proposito compartido, mas alla las fronteras del espacio, el
tiempo y los limites organizacionales, usando las tecnologias de la informacién y la

comunicacion para interactuar. (Dipp, 2007)

Algunos ejemplos de equipos virtuales pueden ser grupos de personas dentro
de una empresa que trabajan juntos dentro de un proyecto desde distintas localidades,
0 un equipo de miembros del mismo departamento que necesitan una plataforma

comun para permitir el acceso remoto a la informacion del equipo. (Efios, 2006)

Las razones para tener equipos virtuales pueden incluir:
¢ Los miembros de los equipos pueden estar dispersos.
+ Las reuniones regulares cara a cara pueden ser poco practicas.
+ Los miembros del equipo pueden estar trabajando en distintas zonas horarias.
+ Los miembros del equipo pueden venir de distintas organizaciones y necesitar
una plataforma de trabajo comun.

+ Los miembros del equipo pueden querer unirse a equipos de otras localidades.
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Los equipos virtuales no reemplazan a los equipos regulares (las reuniones

cara a cara, incluso de forma incidental, tienen beneficios Unicos que son importantes

para el éxito del equipo). Los equipos virtuales se basan en la confianza y el empuje

dentro del proyecto, lo mismo que en un equipo normal, aunque esto puede parecer

no ser tan evidente en un ambiente de trabajo virtual. Por eso se recomienda apoyar el

trabajo de los equipos virtuales que trabajan en el ambito de Internet, con reuniones

cara a cara, conferencias telefonicas y unas relaciones basadas en la confianza que

deberia existir en todos los equipos (Efios, 2006).

Segun Efios (2006), los ingredientes tipicos para la creacién de equipos

virtuales son:

*

Creacion de reuniones de lanzamiento (cara a cara) o la creacion de una sesion
si el equipo se construye alrededor de un seminario o proyecto mayor.

Crear un sentido comun sobre el trabajo virtual a través de los miembros del
equipo y asegurarse que todos sepan como utilizar la herramienta elegida para
trabajar.

Definir un calendario de reuniones regulares cara a cara o conferencias
telefonicas que complementen el trabajo de los equipos virtuales.

Asegurarse que todos los miembros del equipo sepan que informacion debe o
no debe ser compartida; esto es algo tipicamente distinto del trabajo de
equipos no virtuales. Es necesario educar a las personas sobre el valor de los
aspectos “virtuales” y dar indicaciones acerca del grado de reaccion.

Fomentar la necesidad de que los miembros del equipo deban colaborar
virtualmente en el equipo y deban crear una relacion de confianza entre los
miembros.

Asignar un lider de equipo, si es que él/ella no estd asignado todavia, y
estudiar las ‘reglas de participacion’ incluyendo como promover y facilitar el
concepto de trabajo de equipo virtual.

Valorar los equipos de éxito.
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Una vez que la comunidad virtual ha sido creada y los miembros del equipo,
el facilitador y el patrocinador se sientan comodos con la forma de trabajo, existen
algunos beneficios que pueden resultar del trabajo en un equipo virtual, y que, seguin
Efios (2006), pueden ser notados desde el principio de la creacion del equipo:

¢ Acceso a la red (de manera casi permanente)

+ Trabajo en diferentes zonas horarias

+ Reduccion del namero de reuniones, costos de viajes, etc.

+ El ciclo de los proyectos puede reducirse debido a que el trabajo se realiza de
modo maés eficiente.

¢ Los miembros pueden ser escogidos segun sus capacidades para
complementar al equipo, que puede ser contraria a la localidad de los equipos
no virtuales.

¢ La introduccion de nuevos miembros del equipo es mas facil porque la

historia del proyecto esta guardada en los archivos del equipo

Segun Nazarro (2003), los procesos y etapas de la formacion de equipos y su

aplicacion a equipos virtuales se pueden describir como sigue:

La “formacion” es la etapa inicial del desarrollo, cuando con frecuencia los
miembros del equipo pueden tener ideas diferentes respecto al proposito. Hay
relativamente poca confianza. Las personas tienden a ser cuidadosas de lo que diceny

cémo lo dicen. Todos presentan su “mejor comportamiento”.

La “irrupcién” representa la argumentacion que seguramente ocurrird
conforme el equipo se define a si mismo. Puede haber conflicto en cuanto a
propdsito, liderazgo y procedimientos de trabajo. Durante esta fase las personas a
menudo sienten que el equipo nunca lograra “estar unido”. Esta etapa es similar a la

etapa de desarrollo humano de la adolescencia.

La “normalizacion” tiene lugar cuando los miembros del equipo empiezan a

desarrollar una vision compartida y a establecer metas y objetivos. Los miembros
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empiezan a conocer las fortalezas de cada uno y la mejor manera de trabajar juntos.

El equipo goza de mayor estabilidad y productividad.

El “desempefio” indica que los miembros ya cuentan con un sentido claro y
compartido de su proposito, alto nivel de confianza y comunicacion abierta. El equipo
es eficaz dentro del paradigma existente. La camaraderia, las relaciones y el espiritu

de equipo florecen.

La “transformacion” ocurre cuando el equipo se encuentra en un nivel de
funcionamiento tan eficaz que puede redefinir su propésito compartido y responder
rapidamente al cambio. El liderazgo del equipo es compartido, hay mucha confianza

y comunicacion abierta.

El objeto de conocer las etapas de un equipo tiene dos fines: Sencillamente
puede ser Gtil saber que hay etapas y que es normal atravesar dichas etapas y se puede
identificar la etapa de desarrollo de un determinado grupo 0 equipo y apoyar su
transito por dicha fase, manejando las interacciones o dindmicas entre los miembros.
Si hay poca confianza, se pueden organizar ejercicios para incrementar la confianza.
Si en el equipo hay discordia sobre el propdsito, hay técnicas para ayudar a
determinar las prioridades comunes.(Nazarro, 2003)
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Ventajas del trabajo en equipos virtuales

Al acentuarse la complejidad e intensificarse las presiones competitivas, la
necesidad de aprovechar mejor los recursos de la organizacion engendra formas
dispersas de organizacion. Una organizacion flexible tiene mayores posibilidades de

responder a las necesidades de los distintos mercados exitosamente. (Dipp, 2007)

Las tecnologias de la comunicacion permiten pasar de unas funciones estables,
ligadas a una ubicacion fisica, a unos equipos conectados electronicamente
prescindiendo de su ubicacion. Esto realza la facultad de las compafiias de tener

acceso a conocimientos especializados. (Dipp, 2007).

Este modelo de organizacion virtual del trabajo ahorra tiempos de viaje,
reduce los espacios de oficina que se necesitan y evita la duplicacion de personal, a
veces hasta en una proporcion del 50% de los costos del proyecto. (Dipp, 2007).

Otra caracteristica del equipo de trabajo virtual es que puede aprovechar husos
horarios complementarios y disminuir el tiempo de concepcion de los productos
trabajando las 24 horas del dia, repartidas entre diferentes lugares y personas. (Dipp,
2007).

Otras ventajas observables son:

+ Se reducen los gastos de viaje de los empleados.

+ Se incrementa la cantidad de candidatos para los puestos laborales.

¢ Al trabajar en equipos de trabajo virtuales, personas con problemas de
movilidad pueden trabajar sin ningln tipo de inconvenientes.

¢ Al poder trabajar desde la casa, el empleado puede hacer mas compatible su
vida personal en relacion a las exigencias laborales.

+ Disminuye la contaminacion ambiental y la congestion del transito ya que es

menor la cantidad de gente que viaja a sus empleos.
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Desventajas de los Equipos Virtuales

Los equipos virtuales estan compuestos por individuos pertenecientes a
diferentes funciones y de distintos paises, que incluyen no solo a los trabajadores de
la empresa, sino también a proveedores, clientes y socios industriales. La distancia
fisica, los idiomas hablados por los miembros y otras diferencias adicionales
relacionadas con la cultura, como la orientacion al trabajo, estilo de relaciones,
puntualidad y valores, provocan que el reto de lograr una comunicacion eficaz entre
los miembros del equipo se convierta en una cuestion bésica. Pueden fracasar si no
son capaces de generar confianza entre sus miembros o si no superan los, a menudo,

graves problemas de comunicacién.(Dipp, 2007).

El trabajar de manera virtual puede causar que los miembros del equipo

pierdan de vista el objetivo final del Proyecto.

Las diferencias en los husos horarios muchas veces juegan en contra de la
salud de un equipo virtual, ya que puede llegar a haber 12 horas de diferencia entre
una persona y otra. Esto hace que la interaccion se reduzca o exija esfuerzos de

ambas partes para poder contactarse en tiempo real. (Dipp, 2007).

Otras desventajas pueden ser:

+ Dificultad para los miembros del equipo virtual de entender los significados
de mensajes a través de las herramientas de comunicacion, como programas
de mensajeria instantanea (chat).

¢ Problemas para contactar a otros miembros del equipo.

+ Comunicacion mas lenta y en algunos casos menos efectiva.

Los Equipos Virtuales y el uso de la Tecnologia

Si un Equipo Virtual desea sobrevivir y triunfar en sus tareas, resulta
adecuado el uso de tecnologias de la informacion avanzadas que faciliten los
complejos procesos de comunicacion caracteristicos de estos equipos globales. De

hecho, los equipos virtuales solamente son posibles gracias a los grandes avances en
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la tecnologia de la informacién y de las comunicaciones. Teléfono, bases de datos,
fax, correo electronico (e-mail), teleconferencias, videoconferencias y sistemas de
Internet/Intranet proporcionan la infraestructura a traves de la cual el equipo virtual
puede interactuar, permitiendo a sus miembros alcanzar algunas de las virtudes de la

ubicacién proxima, sin necesidad de una presencia fisica real. (Dipp, 2007)

Sin embargo, el desarrollo y la utilizacion de todas estas tecnologias de la
informacién no son suficientes, sino que también es necesario un cambio sustancial
en la forma de trabajar de los miembros que pertenecen a los equipos globales. Asi,
segun Dipp (2007), los miembros de un equipo virtual deben cumplir con los
siguientes requisitos:

+ Aprender nuevas formas de entender y de hacerse entender, en un entorno
caracterizado por un minimo sentido de la presencia fisica.

+ Contar con destrezas de participacion que les permitan integrarse rapidamente
dentro del equipo.

+ Llegar a ser eficientes en el uso de una variedad de tecnologias basadas en el
ordenador.

¢ Aprender como cada una de sus respectivas culturas puede diferir y como

pueden salvar esas diferencias y usarlas en beneficio del equipo.

Los Equipos Virtuales y las Culturas Diversas

La Cultura es uno de los limites mas significativos que tienen los equipos
virtuales. La cultura puede ser de pais, de organizacién o de la funcion ejercida.
(Dipp, 2007)

El diccionario de la Real Academia Espafiola (2008), define Cultura como un
conjunto de modos de vida y costumbres, conocimientos y grado de desarrollo
artistico, cientifico, industrial, en una época, grupo social, etc. Generalmente se suele
asociar la imagen de un iceberg al concepto de cultura. Lo que vemos por fuera del
agua son los datos observables a simple vista, como las costumbres y las practicas de

la gente. Por debajo del agua, esta lo que no vemos, lo que esta escondido, la Cultura
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en si y los valores. La cultura puede estar parcialmente o completamente oculta y
puede afectar las asunciones, conductas y expectativas que se tienen sobre las

practicas de liderazgo, habitos de trabajo y las normas de los equipos.

Un aspecto muy importante es crear una cultura de equipo en la que los
problemas puedan ser expresados libremente y en la que se pueda discutir de manera

productiva y respetuosa las diferencias. (Dipp, 2007)

Un lider debe tomar los distintos aspectos de las diversas culturas de los
integrantes de su equipo para saber como encarar a cada uno de los miembros.
Estudiar las costumbres de los distintos paises con los que se interactla ayudara a la
relacion. Por ejemplo, en Argentina la cena puede llegar a empezar recién a las 9pm,

mientras que en Estados Unidos puede ir desde las 5pm hasta las 7pm. (Dipp, 2007)

Entender los distintos aspectos de las culturas con las que un equipo interactla
e incluso, las distintas culturas dentro del grupo, tener pautas de comportamiento
claras y establecidas desde la conformacion del equipo ayudara a prevenir futuros
conflictos. (Dipp, 2007)

Estrategia y Planificacion estratégica

Segun Francés (2005), la estrategia la podemos definir en forma amplia o
restringida. En forma amplia, la estrategia es la definicion de los objetivos, acciones y
recursos que orientan el desarrollo de una organizacion (por ejemplo una empresa).
En forma restringida, se define como un plan de accién para alcanzar los objetivos en

presencia de incertidumbre.

Para ciertos autores los objetivos son parte de las estrategias, pero para otros
esta se refiere solo a los medio. Esta divergencia no esta tal en la practica, puesto que

los medios para alcanzar un objetivo constituyen, a su vez, objetivos.
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Algunos distinguen entre estrategia y tactica, siendo esta Ultima una estrategia
de menor jerarquia, pero sujeta igualmente a incertidumbre (la estrategia para ganar la
guerra, la tactica para ganar la batalla). En el campo de la gerencia es preferible
hablar de niveles de estrategia, para evitar confusiones entre estrategia y téctica. La
estrategia debe ser flexible y estad sujeta a modificaciones, a medida que cambia la

situacion y se dispone de nueva informacion.

La estrategia puede ser disefiada con antelacion o ser emergente, cuando surge
de las acciones emprendidas sin una definicion explicita previa. Una estrategia bien
formulada permite canalizar los esfuerzos y asignar los recursos de una organizacion,
y la lleva a adoptar una posicion singular y viable, basada en sus capacidades internas
(fortalezas y debilidades), anticipando los cambios en el entorno y los posibles
movimientos en el mercado y de sus competidores (oportunidades y amenazas).
(Francés, 2005).

Las cuatro perspectivas de la estrategia

Tal como lo indica Francés (2005), en el libro The Balanced Scorecard (El
Cuadro de Mando Integral), Kaplan y Norton (1996; 2001) introdujeron el uso de
cuatro perspectivas en las cuales ubicar los objetivos que constituyen la estrategia, el
cual puede ser visualizado a través de olas relaciones causales que existen entre ellos.

+ La perspectiva de los accionistas, que representa el punto de vista de quienes
ejercen derechos de propiedad sobre la empresa.

¢ La perspectiva de los clientes, que representa el punto de vista de los
destinatarios de los bienes y servicios

+ La perspectiva de los procesos Internos, que representa el Punto de vista de
las actividades necesarias para producir los bienes y servicios.

+ La perspectiva del aprendizaje y crecimiento, que representa el punto de vista
de las capacidades requeridas para realizar las actividades productivas. Estas
capacidades son de tres tipos: capacidades humanas, infraestructura

tecnoldgica y organizacion. Esta perspectiva la denominaremos de
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capacidades, nombre que parece capturar mejor su naturaleza que el
aprendizaje y crecimiento.

Figura 7. Las perspectivas del cuadro de mando integral
Fuente: Mufiiz (2005)

Algunas empresas incluyen una quinta perspectiva para representar el punto
de vista de la sociedad en su conjunto. En ella se incluyen todos aquellos objetivos
relacionados con la responsabilidad social de la empresa, la conservacion del medio

ambiente, las relaciones con la comunidad y otros aspectos relacionados con los
valores.

El Cuadro de Mando Integral ha encontrado amplia aplicacion en los
organismos gubernamentales y sin fines de lucro. Para éstos no siempre son validas
las cuatro perspectivas sugeridas para las empresas. En cada caso se escogen las
perspectivas que resulten mas adecuadas para representar los principales interesados

(stakeholders®) de la organizacién. En entidades publicas como el Fondo Unico

Stakeholder. Personas y organizaciones como clientes, patrocinadores, organizacion ejecutante y el publico, involucrados activamente con el
proyecto, o cuyos intereses pueden verse afectados de manera positiva 0 negativa por la ejecucion o conclusion del proyecto. También pueden
influir sobre el proyecto y sus productos entregables. También conocido como: Interesados o Involucrados. (PMI, 2004)
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Social de Venezuela. EI esquema puede ser, por ejemplo: comunidad y sociedad,
recursos financieros, procesos y capacidades. En empresas publicas se puede aplicar
el esquema accionistas, clientes, procesos y capacidades, donde el accionista es el
Estado, representado por el organismo publico de adscripcion. El Estado establece los
objetivos a alcanzar, de carécter no financiero, como representante de la colectividad.
En organizaciones privadas sin fine de lucro que atiendan una clientela, como la Cruz
Roja, las perspectivas pueden ser cinco: sociedad, clientes, financiera, procesos y

capacidades.

El modelo de las cuatros perspectivas del cuadro de mando integral nos ayuda
a mantener presentes estos elementos a lo largo del proceso de formulacion e

implementacién de la estrategia. (Francés, 2005).

Cuadro de mando integral segun Kaplan y Norton.

El cuadro de mando integral es una técnica de gestion y planificacion creada
por Robert S. Kaplan y David P. Norton ha tenido una influencia revolucionaria en la
forma de gestionar la empresa moderna. La razén no es otra que su estricto enfoque
hacia la mejora de los resultados empresariales haciendo el mejor uso posible de los
recursos disponibles. La idea subyacente es muy simple: se reconoce que la finalidad
ultima de la practica empresarial es la obtencion de resultados, y que es consecuencia
de una cadena de causas y efectos que suceden en cuatro &mbitos: el financiero, el

comercial, los procesos internos y la formacion, entre otros. (Mufiiz, 2005).

El cuadro de mando integral es el proceso que permite traducir los objetivos
estratégicos en resultados. La utilizacion de este instrumento permite a la Direccion
centrar su atencion en lo que considera mas importante para conseguir los objetivos
estratégicos previstos. El cuadro de mando integral es un sistema de comunicacion,

de informacion y de formacion. (Mufiz, 2005).
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El cuadro de mando integral sirve para:
+ Medir de una forma eficaz si se estan cumpliendo los resultados esperados.
+ Confirmar que se hacia los objetivos marcados en la estrategia.

+ Comunicar a la organizacion como conseguir los objetivos estratégicos.

El cuadro de mando integral como sistema de Medicion:

La esencia del cuadro de mando integral viene determinada por que todas las
medidas/indicadores que contienen sirven de apoyo a la consecucion de los objetivos
marcados en la estrategia. Las medidas o indicadores que posee el cuadro de mando

integral miden el presente y el fututo.

El cuadro de mando integral tendra definidos los indicadores como minimo
segun cuatro perspectivas: financiera, cliente, proceso interno, aprendizaje y

crecimiento.

El cuadro de mando integral traduce la estrategia a objetivos y luego
determina la mejor forma de medirlos para valorar el logro de cada objetivo. (Mufiiz,
2005).

El cuadro de mando integral: un sistema de gestion estratégica:

¢ Actla como coordinador esencial entre los objetivos estratégicos y las
iniciativas a corto plazo para conseguir los objetivos.

¢ Actla como elemento de traduccién de la estrategia en objetivos, fija
iniciativas para conseguir los objetivos, indicadores para medir la consecucion
de objetivos y metas para fijar el valor de los indicadores para cada una de las
perspectivas.

+ Sirve para evaluar si las iniciativas que se toman en el dia a dia de la empresa
se utilizan realmente para la consecucién de los objetivos estratégicos.
(Mupiz, 2005).
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El cuadro de mando integral como herramienta de comunicacion:

¢

Es la herramienta fundamental de control de gestion para comunicar los
objetivos estratégicos a los empleados.

Cuando se utiliza como herramienta de comunicacion en toda la empresa los
empleados pueden conseguir el cumplimiento de objetivos y aportar las
mejoras oportunas en tiempo real.

Si se quiere compartir con los empleados, los objetivos estratégicos, su
consecucion y sus dificultades, es posible que ellos proporcionen muchas mas

ideas y soluciones de las que inicialmente se habian pensado. (Mufiiz, 2005).

Ventajas de su aplicacién

Segun Muiiiz (2005), tener bien implantado un cuadro de mando integral

significa:

¢

La gran foto de la empresa: el cuadro de mando integral representa la
esencia de lo mas importante para su empresa, para cada nivel de

responsabilidad.

Comunicar las prioridades de la estrategia: una comunicacion exacta y
periddica de lo esperado es clave para hacer que las cosas ocurran segun los

objetivos esperados.
Incluir informacion del entrono: demasiadas veces el entorno incluye en la
evolucion de la empresa y esta pasa de tener beneficios a estar amenazada por

factores externos, de marcado, macroecondémicos o de competencia.

Ejecutar la estrategia: se trata de hacer que la estrategia sea operativa, con

indicadores que midan su grado de ejecucién.
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¢ Equilibrar las areas: la informacion de la empresa no solo debe ser
financiera sino también de mercado, clientes, procesos, recursos humanos,
logistica, innovacion y desarrollo. Por eso esta informacion debe estar

equilibrada en cantidad y calidad entre las diferentes areas.

+ El poder de la motivacion: hay que seleccionar los indicadores mas cercanos
a los procesos de la empresa relacionados con los objetivos estratégicos. Por
eso los responsables de esos indicadores no solo son los directivos sino el
resto de los empleados, que si conocen qué se espera de ellos y qué objetivos
conseguir veran asi aumentada su participacion y motivacion en la gestion de

la empresa.

¢ Prever el futuro: no basta con indicadores tradicionales que muestran lo
ocurrido en el pasado: beneficios, ventas, absentismo, nuevos clientes... sino
se debera dar un paso adelanta y gestionar con indicadores causantes de los
primeros: visitas a clientes, clima laboral, satisfaccion, ofertas a nuevos
clientes, etc., para relacionar lo que ocurre hoy con lo que ocurrird mafiana y

poder tomar medidas preventivas.

Aportaciones del cuadro de mando integral

Segun  Muhiz (2005), el cuadro demando integral aporta una serie de
elementos relevantes a la empresa como:
+ Una vision integral del sistema de negocios de la empresa:
¢ Supera a los métodos tradicionales de medicion del desempefio ya que
considera tangibles e intangibles.
¢ Se centra en las actividades criticas para la creacion del valor.
¢ Las organizaciones que lo adoptan exitosamente cuentan con altos
niveles de compromiso, motivacién, comunicacién, implicacion,

superacion y orientacion al éxito en todo su personal.
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Comunicacion/ejecucion/implementacion de la estrategia: trasladar los
objetivos marcados en la estrategia en acciones concretas y resultados
Equilibra y alinea los objetivos entre los diferentes responsables,
departamentos, divisiones, etc.

Ayuda a focalizar la atencion en el incremento de ingresos y no sélo en el
recorte de costos y el aumento de la productividad para lograr un mayor
crecimiento.

En momento de cambio aporta las bases o indicadores para el futuro o para
implantar nuevas estrategias:

+ Fusiones o cambios estratégicos importantes.

+ Resalta un cambio de estilo de liderazgo.

¢ Resume la informacion en cuadros sintéticos para centrarse en los

aspectos mas vitales de la empresa.

+ Facilita el camino a seguir en momentos de crisis empresariales.
Cuando se produce un cambio de liderazgo, es un instrumento especialmente
valorado como prueba de un nuevo estilo de gestion eficaz y moderna.

Incluye informacion relacionada con el entorno de la empresa: mercado,
competencia, proveedores, etc.

Motiva y recompensa a los empleados; es un soporte para la retribucién
variable.

Sirve como base de prediccion mediante los indicadores para prever los
efectos en el futuro.

Evalla y ajusta tanto la estrategia como los planes de accion mediante el
analisis de desviacion.

Permite mejoras en la calidad y en la productividad con efectos inmediatos.
Explicita el modelo de negocio que queremos tener, lo que facilita el consenso
en toda la empresa sobre cudl es la estrategia y como alcanzarla.

Asigna responsables de determinados objetivos estratégicos.

Reduce los procesos de planificacion y presupuesto tradicionales. (Mufiiz,
2005).
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¢ Qué es la Planificacion Estratégica?

La planificacidn estratégica es el conjunto de elementos que permiten alcanzar
los objetivos previstos; estos elementos incluyen normas, medidas de actuacion,
sistemas y procesos de trabajo. La planificacion es una forma de proceder a partir del
estudio de las diferentes opciones. La planificacion estratégica permite marcar las

directrices y medidas de actuacion para un periodo a largo plazo. (Mufiiz, 2005).

Proceso de planificacidn estratégica

La planificacion es un proceso en el cual se definen de manera sistematica los
lineamientos estratégicos, o lineas maestra, de la empresa u organizacion, y se los
desarrolla en guias detalladas para la accién, se asignan recursos y se plasman en
documentos llamados planes. La planificacion proyectiva, constituye la primera
forma de planificacion utilizada por las empresas y los organismos publicos. Esta
forma de planificacion no anticipa la presencia obstaculos ni de escollos inesperados:
supone de una situacion inicial es posible pasar a la situacion-objetivo mediante una

serie de acciones determinadas técnicamente. (Francés, 2005)

La planificaciéon estratégica toma en cuenta la incertidumbre mediante la
identificacion de las oportunidades y amenazas en el entorno, tratando de anticipar lo
que otros actores puedes hacer. Las oportunidades y amenazas se identifican teniendo
en mente los objetivos de la empresa. Las fortalezas y debilidades, por su parte, se
identifican teniendo en mente las oportunidades y amenazas. Mediante la
confrontacién de las oportunidades y amenazas del entorno con las fortalezas y
debilidades de la empresa podemos formular la estrategia. La estrategia formulada no
coincide totalmente con la ejecutada, debido a que se presentaron circunstancias
imprevistas que hacen que parte de ella deba ser abandonada. Por otra parte, la
estrategia ejecutada se alimenta también de la estrategia emergente, que surge de la

actividad diaria, y se incorpora a la estrategia formulada. (Francés, 2005).
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Situacion|

Trayectaria

Situacion|

Inicial

Planificacidn Proyectiva

Obijetivos

Emprasa
« Fortalezas

» Dekilidadas Estrategia

Entorno
« Oportunidades
* Amenazas

Planificacidn Estratégica

Figura 8. Planificacién Proyectiva vs. Planificacion Estratégica.
Fuente: Elaboracion Propia a partir de Francés (2005)

Segun Muiiiz (2005), el proceso de planificacion estratégica busca respuestas
en cinco preguntas:

¢ Quiénes Somos?
+ Examen de la mision, filosofia y valores de la organizacion (A qué nos

dedicamos? ;Qué clase de organizacion tenemos?

¢ Donde estamos ahora?
¢ Analisis interno: Perfil institucional: de servicios y programas, recursos
humanos financiacion, instalaciones, gestion y organizacion, etc. Identificar

fortalezas y debilidades, y aspiraciones.

¢A dénde nos dirigimos?

¢ (Qué sucede en el mundo que nos rodea? ;Como nos afecta el entorno?
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+ Analisis del entorno: Oportunidades y amenazas. Cambio en las expectativas
de los wusuarios / clientes, proveedores, demograficos, financieros,

tecnoldgicos.

¢ Qué rumbo deberiamos tomar?

+ ldentificar y evaluar las metas estratégicas clave y sus riesgos.

o Crear alternativas de estrategia: ¢(Qué podemos hacer con el entorno,
organizacién, competencia, recursos y cultura? ;Qué podemos hacer con
nuestra mision, valores personales y aspiraciones y el staff en general? ;Qué
debemos hacer con las necesidades de la comunidad, obligaciones hacia

nuestros clientes?

¢ Qué hacer para llegar alli?
+ Elaborar el plan estratégico especificando los fines para conseguir el cambio.

Los falsos mitos sobre la planificacion estratégica.

+ Definir la estrategia e implantarla son dos actividades independientes

Generalmente los directivos de la empresa se reunen durante un periodo y se
dedican a proponer ideas, discutir planes y finalmente elaborar un consensuado “plan
estratégico” que alguien se ocupa de imprimir y distribuir. Aqui termina la fase de
“definir” la estrategia. Posteriormente el plan se presenta al resto de la empresa, en
especial a los mandos intermedios de nivel ejecutivo, que lo primera que piensan es
“¢Alguien me consultd sobre esto?”, o también “Alcanzar el objetivo xxx es
imposible porque...”. O “Pero si no cuento con presupuesto para desarrollar esta
iniciativa”, etc. Pero estos mandos de nivel intermedio estan preocupados por
mantener una imagen de eficiencia y compromiso con las pautas definidas por la alta
direccion por lo que se guardan sus observaciones y tratan de llevar a cabo el plan
estratégico de la mejor manera que pueden, con recursos escasos y en medio del

torbellino de trabajo cotidiano. Asi termina la etapa de implantacion. ¢Cree usted que
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es posible que un plan estratégico elaborado de esta manera pueda tener posibilidades

de conseguir el éxito? (Mufiiz, 2005)

+ Laestrategia es solo un asunto de la parte directiva de la empresa.

Equivocado esté si usted tiene esta opinion porque cada persona que trabaja en
la empresa tiene una funcion que cumplir para desarrollar y convertir los objetivos
estratégicos en resultados. Si bien los responsables de la Direccion son quienes tienen
en Ultima instancia la responsabilidad de fijar las pautas a seguir, es necesario que
mucha més gente de la empresa colabore con la implantacién de la estrategia. (Mufiiz,
2005).

+ Laestrategia se define para un afio o para cinco afos.

Olvidese de la frecuencia anual para definir su estrategia, tan deficiente es
hacerla para un afio como a cinco afios. Todo cambia con el tiempo. Los objetivos
deben revisarse frecuentemente y practicar los ajustes necesarios que imponen los
cambios a los que inevitablemente esta sujeta la empresa. (Mufiiz, 2005)

+ Para definir los objetivos estratégicos se necesita s6lo gente capacitada e

inteligente

Por supuesto que se requiere una actitud de analisis, criterio y conocimiento
para definir los objetivos estratégicos, pero esa gente son los propios empleados de la
empresa. Ellos estaran en mejores condiciones de definir “Qué quiere y cémo lo va a
conseguir”. 'Y no busque en terceros el apoyo porque puede ser muy

contraproducente. (Mufiiz, 2005).
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+ Losobjetivos estratégicos ya estan incluidos en los presupuestos anuales.

“Nuestra estrategia es aumentar un quince por ciento las ventas y bajar un diez
por ciento los costos” ¢Le resulta familiar esta frase? Cuando los objetivos
estratégicos se definen para cumplir con una formalidad o simplemente para expresar
los deseos de uno o varios de los altos directivos se pueden llegar a situaciones tan
poco realistas como la anterior. En estos casos se define lo que se quiere alcanzar,
pero no como se va a alcanzar. Los presupuestos se nutren de los objetivos
cuantitativos pero también hay que contar con los indicadores y las iniciativas.
(Muiiiz, 2005).

+ La planificacién estratégica es algo laborioso y complejo.

La realizacion de la planificacion estratégica es generalmente un tramite muy
engorroso; nadie tiene tiempo para dedicarle; todo el mundo termina por considerarla
un proceso muy complicado y laborioso. Los directivos se olvidan con gran
frecuencia que lo importante no estd en disefiarla, sino en concentrarse en la

ejecucion. (Mufiiz, 2005).

+ Siempre nos ha ido muy bien no hace falta plantearse el futuro.

¢Para qué vamos a dedicar recursos a realizar la planificacion si nunca lo
hemos hecho y nos ha ido muy bien? Y pensar que la competencia, los proveedores,
los clientes, el entorno politico, los recursos y demés elementos que estan en relacion

con la actividad de la empresa poco nos pueden afectar. (Mufiiz, 2005).
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Limitaciones de la planificacion estratégica

Segun Mufiz (2005), las principales limitaciones que pueden afectar a la
planificacion estratégica son:

¢ Parte de los supuestos e informaciones que se utilizan son meramente
intensiones, suposiciones y deseos a conseguir por lo que se basan en
informacion subjetiva y probable.

¢ La planificacion a largo plazo estd limitada cuando existen sistema de
comprension o retribucion de los empleados con objetivos a cumplir a corto
plazo, por lo que seria necesario ligar la planificacién a largo plazo con un
sistema de incentivos también a largo plazo.

¢ La planificacion a largo plazo incluye una serie de elementos para poder ser
realizada que no son cuantificables ya que se basan en experiencias del pasado

y en previsiones basadas en estimaciones.

Analisis previos de la planificacion estratégica

Tal como lo indica Muifiiz (2005), los andlisis previos a la planificacion
estratégica requieren el andlisis de los factores internos y externos a la empresa tal

como lo indica la siguiente figura:

Figura 9. Andlisis de los factores internos y externos a la empresa.
Fuente: Mufiiz (2005)
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Andlisis interno:

Principales areas a analizar:

¢ Situacién de los Productos, Investigacion y Desarrollo, Renovacion,
Innovacion.

+ Estrategia Comercial.

+ Planificacion Financiera.

+ Capacidad de Produccion.

+ Recursos disponibles y nuevas necesidades.

El andlisis interno apunta a descubrir principalmente dos aspectos criticos: las

debilidades y las fortalezas.

Para descubrir las debilidades y las fortalezas hay que analizar:
¢ Recursos: econémicos, financieros y humanos.
+ Tecnologia implantada ultimamente.
¢ Que productos buscan nuestros clientes.
¢ Estructura organizacional.
¢ Laestructura organizativa de su empresa.
¢ Laestructura organizativa afecta el logro de sus objetivos.
¢ Los procesos organizaciones.
¢ El sistema de informacion.

+ El sistema de control de gestion integrado.
Analisis externo o del entorno

Principales areas a analizar:
¢ Situacién del Mercado.
+ Estudio de la competencia.

¢ Consideracion de las variables macroeconémicas.
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Al andlisis del entorno o externo apunta a describir esencialmente dos

aspectos criticos: las oportunidades y las amenazas.

Para ello debemos indagar en el entorno de la organizaciéon como son los

actores y que grado de influencia tienen o podrian tener para nosotros.
Dichos actos son:

Clientes

¢ ¢Por qué nos prefieren?

¢ ¢Por qué no nos prefieren?

¢ ¢Como influyen los clientes internos en la organizacion?
Competidores

+ ¢Quiénes son nuestros competidores actuales?

¢ ¢Por qué los consideramos nuestros competidores?

¢ ¢(Quiénes son nuestros competidores potenciales?

¢ ¢Por qué los consideramos nuestros competidores potenciales?
Proveedores

¢ ¢Quiénes son?

¢ (En qué afecta a nuestra empresa u organizacion su capacidad de

negociacion?
Organos reguladores

¢ ¢Quiénes son los que regulan nuestra actividad?

¢ ¢Como afectan el funcionamiento de nuestra empresa?
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En la siguiente tabla se analiza el contenido del entorno general:

Variables macroeconémicas

Inflacién, tipos de interés, globalizacion
de los mercados y crecimiento
economico.

Variables sociales de la zona

Clima social, demografia, cualificacion
del personal, adecuacién de los
proveedores de la zona.

Variables tecnoldgicas

Automatizacion, sistemas de informacion
sistemas de comunicacion y ofimética.

Variables politico-legales

Homologias, normas técnicas legislacion
sobre marcas y patentes, legislacion
medioambiental, legislacion laboral y
legislacion en prevencion de riesgos
laborales.

Tabla 1. Ejemplo de analisis externo o del entorno de una empresa.
Fuente: Mufiiz (2005)

Analisis del entorno competitivo: rivalidades en general del sector.

+ Numero total de competidores existentes en el sector.

+ Nivel de equilibrio entre los competidores.

+ Grado de crecimiento global del sector.

¢ Estructura de costos fijos del sector.

+ Nivel de Diferenciacion del producto.

¢ Costes de cambio de proveedor.

+ Barreras de salida del sector.
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Andlisis DOFA

Segun Muhiz (2005), el analisis DOFA permite relacionar las oportunidades y
amenazas del entorno con las debilidades y fortalezas de la empresa tal como lo

indica la siguiente tabla:

Entorno Oportunidades Amenazas
Fortalezas Puntos fuertes de la empresa Puntos fuertes de la empresa
favorecidos por las que estan limitados por las
oportunidades del entorno. amenazas del entorno.

Debilidades Oportunidades del entorno no Amenazas del entorno que son
aprovechadas por la existencia | graves para coincidir con
de debilidades de la empresa. debilidades de la empresa.

Tabla 2. Relacién entre los elementos del analisis DOFA.
Fuente: Mufiiz (2005)

Oportunidades

Son aquellas circunstancias o situaciones del entorno (fuerzas que surgen
desde fuera de las fronteras de una organizacion, pero que afectan sus decisiones y
acciones internas, asi como sus actividades y desarrollo), potencialmente favorables
para la institucion u organizacion que queramos estudiar. Puede consistir en una
necesidad del mercado aun no cubierta o en una tendencia en el entorno que pueda
permitir mejorar la posicién de la organizacién, correspondiendo a aspectos del
entorno que puedan ser como los siguientes ejemplos: fuerte crecimiento, nuevas

tecnologias, contrato especifico, etc. (Mufiz, 2005)
Amenazas

Son aquellas circunstancias o situaciones de entorno desfavorables para la
empresa que pueden afectar negativamente la marcha de la institucion, de no tomarse
las medidas necesarias en el momento oportuno. Si la direccion no toma una
determinada accion estratégica ante esta tendencia desfavorable, que proviene del
entorno, puede llevar a la empresa a su estancamiento o incluso su desaparicion.
Algunos ejemplos de amenazas pueden ser: aparicion de nuevos competidores,

productos de sustitucion, monopolio en una materia prima, etc. (Mufiiz, 2005)
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Fortalezas

Con un recurso de tipo interno que posee la empresa en mejores condiciones
que su competencia y que la hacen tener ventaja sobre los demas, y por lo tanto la
hace rigurosa en su actuacion. La institucion puede emplear estos elementos para
lograr sus objetivos y mejorar su posicion competitiva en el mercado. Son aquellos
aspectos internos en los que somos fuertes y que debemos mantener o mejorar para
posicionarnos adecuadamente en el mercado. Algunos ejemplos de fortalezas o
puntos fuertes son: buena implantacion en el territorio, estar orientada al cliente,

capacidades en actividades claves, lider en el mercado, etc. (Mufiiz, 2005)
Debilidades

Son limitaciones, defectos o inconsistencias en la empresa, que constituyen un
obstaculo para la consecucién de los objetivos y una merma en la calidad de la
gestion. Son recursos de tipo interno que poseen las empresas y que por el solo hecho
de poseerlo la hacen vulnerable en su actividad en relacion a su competencia. Con
aspectos internos en los que debemos mejorar para lograr una posicién mas
competitivas. Algunos ejemplos de debilidades son: precios elevados, equipos
obsoletos, débil imagen en el mercado, etc. (Mufiz, 2005).

Desarrollar la Matriz DOFA

Ahora es necesario desarrollar una matriz que entrecruce las cuatro versiones
realizadas con las variables consideradas criticas o bien con los objetivos estratégicos.

Para ello, segin Muiiiz (2005), se deben analizar los cuatro cuadrantes restantes:

Debilidades: uso de las fortalezas de la organizacion para evitar o reducir el

impacto de las amenazas externas.

Amenazas: eliminar las debilidades internas y eludir las amenazas

ambientales.
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Fortalezas: uso de las fortalezas internas de una organizacién con el objetivo

de aprovechar las oportunidades externas.

Oportunidades: mejora de las debilidades internas, valiéndose de las

oportunidades externas.

El objetivo de esta comparacién es generar estrategias alternativas factibles,
no seleccionar las mejores estrategias. En la siguiente figura se expresa de forma

resumida como realizar mediante el analisis DOFA un diagndstico estratégico.

Diagndstico estratégico
La metodologia DOFA

Debilidades Andlisis
Interno

Empresa

Amenazas

Fortalezas

Entorno

Oportunidades

Analisis
Externo

Figura 10. Anélisis DOFA para el diagnostico estratégico.
Fuente: Mufiiz (2005)

Estrategias resultantes.

Las estrategias resultantes seran del siguiente tipo:

+ Estrategias defensivas: las empresa esta preparada para enfrentarse a la
amenazas.

+ Estrategias ofensivas: es la posicion en la que toda empresa quisiera estar.
Debe adoptar estrategias de crecimiento.

+ Estrategias de supervivencia: la empresa se enfrenta a amenazas externas

sin las fortalezas internas necesarias para luchar contra la competencia.
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+ Estrategias de reorientacion: a la empresa se le plantean oportunidades que
puede aprovechas pero sin embargo carece de la preparacion adecuada. La
empresa debe establecer un programa de acciones especificas y reorientar sus

estrategias anteriores.

Las estrategias tienen en los objetivos su aplicacién practica. En la siguiente

figura se plasma la relacion entre el analisis DOFA 'y las estrategias resultantes:

Matriz DOFA Oportunidades Amenazas
Fortalezas Estrategias Estrategias
Ofensivas Defensivas
Debilidades Estrategias de Estrategias de
Feorientacion SUpervivencia

Figura 11. Relacién entre el analisis DOFA vy las estrategias resultantes
Fuente: Mufiiz (2005)

Determinacion de objetivos estratégicos

Los objetivos a largo plazo o estratégicos son la manera de alcanzar las metas
propuestas. Segin Mufiiz (2005), las principales caracteristicas de los objetivos son:

+ Creibles en la medida que sigan una linea coherente con los principios 0 mision
de la empresa.

+ Alcanzable de una forma razonable.

+ Equilibrados y coherentes entre si, asi como las diferentes estrategias.

+ Cuantificables y valorados en la medida que sea mas factible.

+ Adaptable a cada circunstancia en funcion de la necesidades.

+ Incentivadores de forma que para su consecucion requieran una cierta dificultad
y trabajo.

+ Aceptados por las personas implicadas.

+ Definidos para cada responsable, rea o departamento.
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Pasos previos a la determinacién de los objetivos.

¢ Situacién de los productos de la empresa (nuevos y viejos), evolucion de sus
mercados, revision de la politica de marketing aplicada, estudio de las campafias
de publicidad y de las promociones, analizar la competencia y la evolucion del
sector.

¢ La situacion de la economia en general, la evolucion técnica, los gustos y
preferencias de los consumidores, el lugar de venta, las caracteristicas de cada
mercado, o pais y los cambios de normativas legales.

¢ El andlisis de los datos histéricos de la empresa y del sector a nivel de

indicadores y de estadisticas.

Realizacion de las iniciativas

¢Qué son las iniciativas? Segun Mufiz (2005), son todos aquellos procesos,
trabajos y actos que posibiliten el cumplimiento de los objetivos. A continuacién se
detallan los pasos necesarios para conseguir tener las iniciativas adecuadas:

1. Analizar los objetivos.

2. Seleccidn de los responsables de realizar las iniciativas o planes de accién.
3. Seleccionar todas las fuentes de informaciones previas y necesarias.

4. Preparar la relacion de iniciativas.

5. Seleccion y evaluacion de iniciativas mas adecuadas.
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Técnica de recoleccion de informacion mediante Grupo Focal

Hay muchas definiciones en la literatura especializada, sin embargo las
principales estan asociadas a la idea de grupos de discusion organizados alrededor de
una tematica. Se define un grupo focal como una reunion de un grupo de individuos
seleccionados por los investigadores para discutir y elaborar, desde la experiencia
personal, una tematica o hecho social que es objeto de investigacion. Erroneamente,
los grupos focales generalmente son considerados una modalidad de talleres
participativos por lo cual es importante hacer una distincion entre ellos. Los talleres
participativos implican la participacion de un numero de personas y el énfasis esta
puesto en el desarrollo de unas preguntas y unas respuestas entre los talleristas y los
participantes. En cambio, los grupos focales requieren de procesos de interaccion,
discusion y elaboracion de unos acuerdos dentro del grupo acerca de unas tematicas
que son propuestas por el investigador. Por lo tanto el punto caracteristico que
distingue a los grupos focales es la participacion dirigida y consciente y unas
conclusiones producto de la interaccion y elaboracion de unos acuerdos entre los

participantes. (Aigneren, 2002)

El desarrollo del grupo focal se inicia desde el momento mismo que se elabora
un guién de tematicas-preguntas, o diferentes guias, segun las condiciones y
experiencias personales de los entrevistados; de esta manera se puede tener la
posibilidad de efectuar una exploracion sistematica aunque no cerrada. Las tematicas
deben formularse en un lenguaje accesible al grupo de entrevistados y el orden o
énfasis en las mismas pueden alterarse segin la personas, las circunstancias y el
contexto cultural. Si bien la estructuracion de una entrevista puede variar, el
investigador debe tener una posicion activa, vale decir, debe estar alerta y perceptivo
a la situacion. (Aigneren, 2002)

En sintesis, la investigacion social que se apoya en la técnica de grupos
focales requiere de la implementacion de una metodologia de talleres o reuniones con

un grupo escogido de individuos con el objetivo de obtener informacidn acerca de sus
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puntos de vista y experiencias sobre hechos, expectativas y conocimientos de un
tema. Es un grupo de discusion tedricamente artificial que empieza y termina con la
conversacion, sostenida, o con la reunion. Estos grupos no son tal ni antes ni después
de la discusion. Su existencia se reduce a la situacion objeto del estudio, en efecto,
realiza una tarea, Su dindmica, en ese sentido, se orienta a producir algo y existe por y
para ese objetivo. El grupo instaura un espacio de "opinion grupal”. En él, los
participantes hacen uso del derecho de omitir opiniones que quedan reguladas en el
intercambio grupal. Esto es lo esencial de su caracter artificial ya que el investigador
los retine y constituye como grupo. En un proyecto bien disefiado, un minimo de una
sesion con dos diversos grupos se recomienda. Esto elimina al sesgo, permitiendo

comparaciones.

¢Por qué utilizar las técnicas de Grupos Focales?

El principal proposito de la técnica de grupos focales en la investigacion
social es lograr una informacion asociada a conocimientos, actitudes, sentimientos,
creencias y experiencias que no serian posibles de obtener, con suficiente
profundidad, mediante otras técnicas tradicionales tales como por ejemplo la
observacion, la entrevista personal o la encuesta social. Estas actitudes sentimientos y
creencias pueden ser parcialmente independientes de un grupo o su contexto social,
sin embargo son factibles de ser reveladas por medio de una interaccion colectiva que
puede ser lograda a través de un grupo focal. Comparada con la entrevista personal, la
cual tiene como objetivo obtener informacién individualizada acerca de actitudes,
creencias y sentimientos; los grupos focales permiten obtener multiples opiniones y
procesos emocionales dentro de un contexto social. Sin embargo, una de las ventajas
de la entrevista personal, la de un mayor control sobre el informante, se convierte en
desventaja para el investigador en un grupo focal, debido a que los participantes
pueden tomar la iniciativa y la conduccion de la discusion y ocultar esa opinion

individual tan valiosa. (Aigneren, 2002)
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Comparado con la técnica tradicional de la observacion cientifica, un grupo
focal permite al investigador obtener una informacion especifica y colectiva en un
corto periodo de tiempo. Sabemos que la metodologia de la observacion tiende a
depender mas del desarrollo de los acontecimientos, en cambio en el grupo focal el
investigador recrea, genera o precipita una dindmica al desarrollar un guion de
discusion a partir de las tematicas - preguntas. En este sentido los grupos focales no

son naturales sino organizados.

Ventajas y Desventajas de la técnica de Grupo Focales

La principal ventaja de la investigacion a traves de los grupos focales es la de
obtener una descripcion global de los conocimientos, actitudes y comportamientos
sociales de un colectivo social y la forma en que cada individuo es influenciado por

otro en una situacion de grupo. (Aigneren, 2002)

Otra ventaja es que permiten analizar y seleccionar la informacion de una
manera tal que ayuda a los investigadores a encontrar cual es el asunto importante y
cual no lo es, cudl es el discurso real y cual el ideal. Como resultado, la brecha
existente entre lo que la gente dice y lo que hace puede ser mejor entendida. Sus
maltiples comprensiones y significados son revelados por los participantes, en
consecuencia las maltiples explicaciones de sus conductas y actitudes serdn mas
rapidamente reelaboradas y comprendidas por parte de los investigadores. (Aigneren,
2002)

Esta técnica es de gran ayuda en la fase exploratoria de generacion de
hipotesis en un estudio de mayor envergadura. La técnica de grupos focales es sin
embargo, limitada en términos de su capacidad para generar resultados
representativos principalmente porque el nimero de participantes es relativamente

pequefio y no representativo. (Aigneren, 2002)

Aunque la técnica de los grupos focales tiene muchas ventajas, también tiene

sus grandes limitaciones. Unas pueden ser evitadas mediante un cuidadoso trabajo de
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planificacion y un habilidoso moderador, sin embargo, otras son inevitables y propias
de esta técnica. El investigador en su rol de moderador en el grupo de discusion, por
ejemplo, tiene menos control sobre la validez y confiabilidad de las conclusiones
producidas que en otras técnicas de recoleccion de informacion. Es condicion
necesaria que el moderador deba crear un ambiente de comunicacion entre los
participantes que permita a los participantes hablar entre si, hacer preguntas, expresar
dudas y opiniones, el problema es como lograr, pese al limitado control sobre la
interaccion, mantener el hilo conductor sobre la tematica y que la elaboracion
conceptual y operativa no sea desbordada por factores ideoldgicos, politicos o

existenciales a los participantes interesados en la tematica. (Aigneren, 2002)

Otra desventaja es que por su propia naturaleza la técnica de los grupos
focales es de dificil planificacion en lo que respecta a: el manejo del tiempo en el
desarrollo de los topicos a tratar y el logro de acuerdos o conclusiones colectivas

representativas. (Aigneren, 2002)
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CAPITULO I11.
MARCO METODOLOGICO

En esta seccidén se analizara el tipo de investigacion dentro de la cual se
enmarcO este trabajo. Adicionalmente, se discute el disefio que se le dio a la
investigacion, y se explicardn las distintas técnicas e instrumentos que fueron

empleados para la recoleccion, procesamiento y analisis de datos.

I11.1. TIPO Y DISENO DE LA INVESTIGACION

El presente estudio se enmarcO dentro de una investigacion de tipo
investigacion y desarrollo, consiste en la investigacion, elaboracién y desarrollo de
una propuesta de un modelo operativo para solucionar problemas, requerimientos o
necesidades de organizaciones o grupos sociales; puede referirse a la formulacion de

politicas, programas, tecnologias, métodos o procesos.

El proyecto de investigacion y desarrollo, esta orientado a resolver un
problema planteado o a satisfacer las necesidades en una institucion. En este caso,
proponer estrategias que permitan la optimizacion de un proceso ya existente dentro
de Snacks América Latina, como lo es, el trabajo en equipos virtuales para proyectos

de tecnologia.

De las definiciones anteriores se deduce que, un proyecto de investigacion y
desarrollo consiste en un conjunto de actividades vinculadas entre si, cuya ejecucion
permitird el logro de objetivos previamente definidos en atencion a las necesidades

que pueda tener una institucién o un grupo social en un momento determinado. Es



decir, la finalidad del proyecto de investigacion y desarrollo radica en el disefio de
una propuesta de accion dirigida a resolver un problema o necesidad previamente

detectada en el medio.

El proyecto de investigacion y desarrollo debe tener apoyo en una
investigacion de tipo documental, de campo o un disefio que incluya ambas

modalidades.

Segun Sabino (2000), la investigacion documental o disefio bibliografico
consiste en el estudio de un problema con el objeto de ampliar y profundizar el
conocimiento inherente a su naturaleza, y el cual esta contenido en diversas fuentes
documentales. Los datos a emplear han sido ya recolectados en otras investigaciones
y son conocidos mediante los informes correspondientes. Son datos secundarios
porque han sido obtenidos por otros y llegan elaborados y procesados de acuerdo con

los fines de quienes inicialmente los obtuvieron y manipularon.

Por otro lado, la investigacion o disefio de campo consiste en el analisis
sistémico de un determinado problema con el objeto de describirlo, explicar sus
causas y efectos, los datos son sacados directamente de la realidad. Estos datos,
obtenidos directamente de la experiencia empirica, son Ilamados primarios,
denominacion que alude al hecho de que son datos de primera mano, originales,
producto de la investigacion en curso sin intermediacion de ninguna naturaleza.
(Sabino, 2000)

Dicho esto, se considera que este proyecto de investigacion y desarrollo apoy6
su investigacion en un disefio de campo y documental. Ya que los datos para su
realizacion fueron obtenidos directamente del lugar donde se baso la investigacion y

otros muchos de material ya existente.

El proyecto de investigacion y desarrollo comprende las siguientes etapas

generales: diagndstico, planteamiento y fundamentacion tedrica de la propuesta;
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procedimiento metodoldgico, actividades y recursos necesarios para su ejecucion,

analisis y conclusiones sobre la viabilidad y realizacion del proyecto.

111.2. UNIDAD DE ANALISIS, POBLACION Y MUESTRA

Segun Maurice Eyssautier (2007) en su libro titulado Metodologia de la
Investigacion una muestra se puede definir como un determinado nimero de unidades
extraidas de una poblacién por medio de un proceso llamado muestreo, con el fin de
examinar esas unidades con detenimiento; de la informacion resultante se aplicara a

todo el universo.

Asi mismo, Eyssautier define el universo o poblaciéon como un grupo de
personas o cosas similares en uno o varios aspectos, que forman parte del objeto de
estudio. Por consiguiente, la fuente total constituye una generalizacion de la que se
preciso seleccionar un sector que le represente y sobre el cual sea factible aplicar los

métodos, este sector seréd la muestra adecuada y se denomina muestreo.

Bajo este mismo orden de ideas, se definié el universo de la presente

investigacion como sigue:

Empleados de Snacks América Latina, pertenecientes al Departamento de
Sistemas del Cluster Andino de la Region Latinoamericana, laborando actualmente en

proyectos bajo un esquema organizativo de equipo virtual.

Una vez definido el universo, se plante6 que para efectos de la presente
investigacion se utilizaria un muestreo aleatorio estratificado con asignacion
proporcional, ya que este método, segin Sabino (2000), supone que el universo pueda
desagregarse en sub-conjuntos menores, homogéneos internamente pero heterogéneos
entre si. Este tipo de muestreo supone un menor error muestral, y por tanto permitird
una mayor estimacion para que la informacion obtenida refleje la realidad de la

organizacion. (Cea,1998).
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Llevandolo a términos practicos, la muestra estuvo estratificada segun la
ubicacion fisica dentro del Cluster Andino, lo que permitié efectuar un muestreo
dentro de cada sub-universo asi definido para, finalmente, realizar un analisis
integrando los resultados de todas las sub-muestras obtenidas. (Sabino, 2000) Asi
mismo se aplicé una asignacion proporcional de los datos, en vista de que las
operaciones de cada pais son de diferentes tamafios y en este caso, el tamafio de la
muestra de cada estrato es proporcional al tamafio del estrato correspondiente con

respecto a la poblacion total.

El universo total del Departamento de Sistemas en el Cluster Andino, es de 89
personas, de las cuales, 41 personas estan ubicadas en Venezuela, 22 en Colombia, 15
en Pert y 11 en Ecuador. Para el caso de Venezuela, esto corresponde al 46% del
universo, asi que para este pais se calculd el 46% del tamafio del estrato (41
personas), lo que dio una sub-muestra de 19 personas para este caso. Esta misma
operacion se llevd a cabo con cada uno de los paises del cluster, a fin de obtener la

totalidad de la muestra detallada a continuacion:

Pais o Tamario del estrato Tamario en Tamario de la
Estrato (No. de personas) porcentaje muestra por estrato
Venezuela 41 46,07% 18,89 ~ 19
Colombia 22 24,72% 544 ~5
Peru 15 16,85% 2,53~3
Ecuador 11 12,36% 1,36 ~2
Totales 89 100% 30 ~ 34%

Tabla 3. Distribucién de personas en la muestra escogida
Fuente: Elaboracion Propia (2008)

Estas personas se eligieron al azar del universo entero, hasta completar la
cantidad total de personas por estrato, es decir, que al momento de la seleccién, todo
el universo tenia las mismas probabilidades de ser elegidos para participar en este
estudio.
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I11.3. VARIABLE(S) DE LA INVESTIGACION: DEFINICION CONCEPTUAL Y
OPERACIONAL

A fin de alcanzar los objetivos planteados en la investigacion, se definié la
variable y sus dimensiones que seran fundamentales para la elaboracion de las
estrategias de optimizacion de rendimiento de los equipos virtuales para proyectos de

tecnologia de Snacks América Latina.

Se define la variable equipos virtuales como un grupo de personas que trabaja
en forma interdependiente, con un propdsito compartido, mas alla las fronteras del
espacio, el tiempo y los limites organizacionales, usando las tecnologias de la

informacion y la comunicacion para interactuar. (Gothelf, 2002)
Adicionalmente, cada dimension se define como sigue:

¢ Mision, Vision y Valores: Constituyen el marco de referencia que establece la
posicion que desea alcanzar la organizacion. La vision es la descripcion de un
escenario altamente deseado por la direccion general de una organizacion. La
mision es la razon o proposito por el cual existe la empresa, relacionado con lo
que ofrece a sus clientes y al medio en que participa. Los valores son principios

que orientan la accion, creencias compartidas por un grupo.

¢ Cultura Organizacional: Es el conjunto de formas habituales y tradicionales de
pensar, sentir y reaccionar, que son caracteristicas de la manera en que una
organizacion determinada resuelve sus problemas en un momento especifico. El
conjunto de normas y creencias, expresas o tacitas, que constituyen el marco de
referencia que regula el rumbo del negocio y las relaciones dentro de la

organizacion.
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¢ Comunicacion. Es el proceso social clave para el funcionamiento de cualquier

grupo, organizacion o sociedad.

¢ Comunicacion Formal: Son aquellos canales establecidos por la
organizacion y reconocidos formalmente para la transmision de

mensajes oficiales dentro o fuera de la empresa.

¢ Comunicacién Informal: Son aquellos canales a través de los cuales se

vinculan los grupos dentro de la organizacion.

¢ Clima Organizacional: El clima organizacional, es el “animo” de una
organizacion. El clima organizacional refleja: la historia, los tipos de personas
que la organizacion atrae, los procesos, el lugar fisico de trabajo, las formas de
comunicacion, el estilo de liderazgo, la tecnologia, las formas de division del
trabajo, el ejercicio de la autoridad dentro del sistema y la satisfaccion o
insatisfaccion de los trabajadores con respecto a sus trabajos, beneficios,

compensacion y desarrollo.

+ Estilo Gerencial: Estilo de liderazgo presente en la Organizacién para optimizar
al maximo la efectividad organizacional. Cualquier situacion donde alguien esta
tratando de influir sobre el comportamiento de otro, sin necesidad que exista una

relacion jerarquica.

+ Toma de decisiones: Proceso que permite escoger una solucion alternativa como
trayectoria de accion. Constituye un factor fundamental en el manejo racional de
empresas y en el adecuado desempefio y actuacion. La calidad de las decisiones

tomadas determinan si la organizacion tendra exito.

+ Trabajo en equipo: Es un conjunto de individuos que comparten una serie de
normas y roles bien definidos y orientados hacia la consecucion de una tarea

comun.
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Recursos Humanos: Las personas que trabajan en la organizacion, su nivel de
formacion e identificacion con la Organizacion. La satisfaccion o insatisfaccion
de los trabajadores con respecto a sus trabajos, beneficios, compensacion y
desarrollo. Las formas de comunicacion. Ejercicio de la autoridad dentro de la

Organizacion.

Procesos: El conjunto de actividades que se ha disefiado para llevar a cabo tanto
la produccion como la administracion del negocio. Es el resultado de la manera

en que se divide y coordina el trabajo.

Manejo del conflicto: Capacidad para abordar situaciones donde se presentan
diferencias. Posturas para resolver los conflictos: Ganar — Ganar, Ganar - Perder

/ Perder — Ganar, Perder — Perder.

Adaptacion a los cambios: Capacidad para responder y promover cambios en

su grupo y en la Organizacion

Tecnologia. El conjunto de recursos, incluye equipos de computacion y sistemas
de informacién (programas) disponibles para ejecutar y apoyar los diferentes

procesos dentro de la organizacion.

Imagen Interna y Externa: Percepcion de los Clientes Externos y sus

Empleados, con relacion a la Organizacion.
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La operacionalizacion de la variable se puede observar en la tabla siguiente:

Variable Dimensiones Indicadores Items
Estrategia de negocio | Porcentaje de conocimiento de los 1,2y
objetivos del departamento. 3
Porcentaje de conocimiento de la
mision y vision de la compafiia.
Cultura Grado de diversidad cultural en el 4y5
Organizacional equipo virtual
Comunicacion entre | Porcentaje de utilizacion de 6,7y
los miembros del comunicacién informal. 8
equipo. Porcentaje de utilizacién de
comunicacién formal.
Clima Organizacional | Grado de motivacion de los integrantes | 9, 10y
del equipo virtual. 11
Grado de identificacion con la
empresa.
Estilo Gerencial Porcentaje de gerentes considerados 12y
lideres 13
Porcentaje de gerentes considerados
Estrategias para la jefes.
optimizacion del Toma de decisiones Porcentaje de efectividad en el proceso | 14, 15,
desempefio de de la toma de decisiones. 16, 17
equipos virtuales, y 18
aplicada a Trabajo en Equipo Grado de interaccion con el equipo de | 19, 20,
proyectos de trabajo. 21y
tecnologia. 22
Recursos Humanos Porcentaje de empleados entrenados 23,24
para desempefiarse eficazmente y 25
Procesos Porcentaje de definicion de los 26, 27
procesos / procedimientos del y 28
departamento.
Grado de definicion de roles y
responsabilidades dentro de la
estructura del departamento.
Manejo del conflicto | Grado de asertividad en el manejo de 29y
conflictos del equipo. 30
Adaptacion a los Grado de experticia en el manejo de 3ly
cambios cambios 32
Tecnologia Nivel de dominio de la tecnologia 34,35
actual. y 36
Imagen interna y Porcentaje de satisfaccion de los 37y
externa stakeholders de los proyectos internos | 38

y externos al Departamento de
Sistemas.

Tabla 4. Definicion operacional de las variables de investigacion
Fuente: Elaboracion propia (2008)
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111.4. RECOLECCION, PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LOS DATOS

111.4.1. Recoleccidn de informacion

Segun Sabino (2000), un instrumento de recoleccion de datos es, en principio,
cualquier recurso del que se vale el investigador para acercarse a los fendmenos y

extraer de ellos informacion.

En la seccion referente al disefio y tipo de la investigacion, se definid la
presente como una investigacion de tipo proyecto de investigacion y desarrollo con
un disefio mixto, es decir, que se apoya en un disefio documental y un disefio de
campo, lo que permite utilizar diferentes técnicas o instrumentos de recoleccion de

datos, dependiendo de la etapa en la que se encuentre la investigacion.

Para la recoleccion de informacion de esta investigacion se utilizaron
diferentes técnicas como se detalla a continuacion:

¢ Técnicas de investigacion documental: Se refiere a la revision y analisis de
fuentes documentales, archivos y documentos disponibles en Snacks América
Latina, bibliografia especializada, Internet, etc., con el fin de determinar los
aspectos relevantes que deben estar presentes en las estrategias a definir para
la optimizacién del desempefio de equipos virtuales. A través de esta técnica,
se establecid todo lo referente al marco de referencia conceptual de esta
investigacion, y que a su vez sirvio de base para el desarrollo del trabajo. Asi
mismo se tomaron en cuenta estudios de diagndstico organizacional
realizados dentro del Departamento de Sistemas, que también constituyeron
un factor determinante en el levantamiento de informacion para el desarrollo
de las estrategias de optimizacién del desempefio de equipos virtuales.

+ Encuestas no estructuradas: Segun Eyssautier (2007), el método de la
encuesta consiste en someter a un grupo o0 a un individuo a un interrogatorio,
invitandoles a contestar una serie de preguntas de un cuestionario. Estas son
cuidadosamente preparadas en relacion con el problema que se investiga. Para

el caso que nos atafie, se realizaron encuestas no estructuradas ya que se
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¢

enfoco la sesion de preguntas y respuestas en forma muy parecida a como se
desarrolla una conversacion ordinaria (informal). Cada entrevista fue de
aproximadamente, una hora de duracion cada una, y permitieron obtener
informacion actualizada de la Organizacion (percepciones). Cada encuesta fue
realizada por la investigadora y la ayuda técnica de consultores en el lugar de
trabajo en Perd, Ecuador, Venezuela y Colombia. Las encuestas se realizaron

basicamente a personal gerencial dentro del Departamento de Sistemas.

Pais o Estrato Personal que Asistio N° de Encuestas
Venezuela Gerencial 08
Colombia Gerencial 02

Peru Gerencial 01
Ecuador Gerencial 01

Tabla 5. Encuestas no estructuradas aplicadas a lo largo del Cluster
Fuente: Elaboracién Propia (2008)

Grupo Focal. Esta técnica consiste en la reuniéon de un grupo de individuos
seleccionados al azar para discutir y elaborar, desde la experiencia personal,
una tematica o hecho social que es objeto de investigacion. La técnica del
grupo focal en este caso, consistio en reuniones grupales (de 3 personas cada
grupo) de indagacion en la materia objeto del levantamiento de informacion y
se caracterizaron por la participacién activa de los asistentes, lo cual permitio
obtener informacion relevante de las diferentes dimensiones del departamento
en estudio. La metodologia empleada se fundamentd en los conceptos de
grupo social y de dindmica de grupos y permitié obtener un nimero elevado
de informacion cualitativa en un periodo de tiempo mas corto, con menor
inversion de recursos. La investigadora, con el apoyo de dos consultores
externos, tuvieron como objetivo conducir la discusion grupal con la premisa
de no sesgar los resultados, y obtener la mayor cantidad de informacion que
permita conocer la situacion actual del equipo virtual de trabajo en el

Departamento de Sistemas, ajustdndose a los tiempos establecidos para la
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actividad. En esta actividad de grupo focal, se tomaron en cuenta las
opiniones del resto de la muestra seleccionada previamente, la actividad se
llevd a cabo en Venezuela por ser el pais donde estaba la mayor cantidad de
personas, el detalle por estrato se puede observar en la tabla 6. La discusion
grupal, asi como las encuestas no estructuradas explicadas anteriormente, se
realizaron tomando en consideracion el formato y las preguntas mostradas en

el Anexo A.

. Total de la sub- Participantes Participantes en
Pais o Estrato
muestra en la encuesta grupo focal
Venezuela 19 8 11
Colombia 6 2 4
Per( 3 1
Ecuador 2 1
Totales 30 12 18

Tabla 6. Distribucion de la muestra para la recoleccion de informacion
Fuente: Elaboracién Propia (2008)

111.4.2. Andlisis y procesamiento de datos

La informacion presentada como resultado del levantamiento de informacion
realizado a la poblacién de la organizacion, fue una descripcion de las percepciones
de los participantes derivadas y validadas en las actividades de los talleres y en las
entrevistas realizadas. La intencién fue obtener informacion que permitiera conocer la
situacion actual del Departamento de Sistemas del cluster andino, sin establecer
diferencias entre grupos, de alli que la informacion fue analizada en forma

consolidada y respondié a la composicién de la muestra.

Tanto de la actividad de grupo focal como de las encuestas realizadas, se
derivé un andlisis cualitativo para reflejar estas percepciones en la matriz DOFA y
un analisis cuantitativo a fin de responder a los indicadores definidos previamente.

Para el andlisis cualitativo de cada dimension con los grupos focales, se tomaron
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como percepciones validas, aquellas expresadas durante la actividad y aprobadas por
el resto del grupo, los items cuya presencia no fue validada por el grupo fueron
excluidos del andlisis, asumiendo para este estudio que fueron percepciones
individuales. Todas fueron consolidadas en funcién de la frecuencia presentada por
los grupos y las que no fueron aprobadas por divergencias de opiniones, fueron

consideradas en el analisis cuantitativo.

Para el caso del andlisis cualitativo con las entrevistas realizadas, se tomd nota
de cada percepcion por tratarse de encuestas individuales, asi mismo para el analisis

cuantitativo.

Luego de consolidada la informacion cualitativa, se clasifico a fin de que
sirviera como insumo para la matriz DOFA, es decir, se clasificaron las percepciones
obtenidas en Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. Seguidamente se
establecieron las estrategias a seguir cruzando cada uno de estos 4 grupos, obteniendo
asi Estrategias FO: Ofensivas (Cruce de Fortalezas con Oportunidades), Estrategias
FA: Defensivas (Cruce de Fortalezas con Amenazas), Estrategias DO: De
reorientacion (Cruce de Debilidades con Oportunidades) y Estrategias DA: De
Supervivencia (Cruce de Debilidades con Amenazas).

Estas estrategias resultantes se clasificaron bajo la aplicacion del cuadro de
mando integral en estrategias Financieras, enfocadas a Clientes, enfocadas a los
Procesos Internos y estrategias de Aprendizaje y Conocimiento, para asi obtener el
plan estratégico del Departamento de Sistemas de Snacks América Latina.

El analisis cuantitativo se realizé contabilizando los resultados obtenidos para
cada dimensién, con el apoyo del software Microsoft Excel®, lo que permitié obtener

un panorama general de la situacion actual en el departamento.

La figura siguiente ilustra cada uno de los pasos realizados desde la obtencion

de los datos hasta el analisis y procesamiento de los datos obtenidos.
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Plan
Estratégico
2009

Figura 12. Pasos realizados en la investigacion
Fuente: Elaboracidn Propia (2008)

111.4.3. PROCEDIMIENTO DE LA INVESTIGACION

Tal y como se menciona en el apartado referente al disefio de la investigacion
propuesta, el proyecto de investigacion y desarrollo, comprende las siguientes etapas
generales: diagnostico, planteamiento y fundamentacion tedrica de la propuesta;
procedimiento metodolégico, actividades y recursos necesarios para su ejecucion,
analisis y conclusiones sobre la viabilidad y realizacion del proyecto.

+ Fase de diagnostico. En esta fase se identifico y/o se delimité el problema de
estudio. Se constato la existencia de un problema cientifico cuya resolucion es

posible y oportuna. Se verifico la existencia de material bibliografico y
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documental, lo que ayudo a constatar como ha sido tratado el tema hasta el
momento e incluso qué investigaciones se han realizado, para cuidar no
repetir algo ya elaborado previamente. Esta fase fue cubierta desde la
elaboracion de la Propuesta de Trabajo Especial de Grado (TEG).

Fase de Planteamiento y fundamentacion tedrica de la propuesta. Es en
esta fase en la que se produjo la delimitacion o distincion entre sujeto y
objeto, ya que se definié qué es lo que se quiere saber y con respecto a qué
hechos. Igualmente puede considerarse la fase como en la que se planted la
teoria inicial, el modelo tedrico del que se parte y el que se verifico durante la
investigacion. La entrega de la Propuesta de TEG a la Coordinacion del
Programa de Gerencia de Proyectos de la Universidad Catdlica Andrés Bello
para su respectiva evaluacion y aprobacion, inicio esta fase de planteamiento.
Fase de procedimiento metodoldgico. Fue en esta fase donde se definio la
estrategia ante los hechos a estudiar, se formulé un modelo operativo que
permitio acercarse al objeto y conocerlo, en lo posible, tal cual es. En esta fase
fue donde se encontraron métodos especificos que permitieron confrontar
teoria y hechos, es decir, en esta fase se definio la muestra que participaria en
el estudio, las técnicas de recoleccion de informacion mas adecuadas para la
participacion de la mayoria en ellas y las estrategias con las cuales se llevarian
a cabo.

Fase de ejecucion. Luego de elegidos los métodos o estrategias generales que
hubieron de servir para ejecutar la investigacion, se hizo necesario abordar las
formas y procedimientos concretos que permitieron recolectar y organizar la
informacidn necesaria. En esta fase se incluyd también el trabajo practico de
la obtencidn de los datos, pues durante éste se redefinieron y pusieron a punto
las técnicas y los instrumentos que se emplearon en la investigacion. Fue en
esta fase donde se llevaron a cabo las encuestas, las actividades con los grupos
focales y se obtuvieron los datos que soportan la presente investigacion.

Fase de analisis y conclusiones. Finalmente, cuando ya se dispuso de los

datos que proporcionaron los objetos de estudio, se abridé una nueva fase, que
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tuvo por cometido elaborar los nuevos conocimientos que fueron posibles
inferir de los datos adquiridos. Se volvio asi de los hechos a la teoria, del
objeto al sujeto, cerrando el ciclo del conocimiento para esta investigacion.
Como parte de esta fase se desarrolld la matriz DOFA que sirvié como
insumo para la elaboracion de las estrategias en el cuadro de mando integral y

finalmente el plan estratégico propuesto de esta investigacion. Asi mismo, se

desarrollo este reporte escrito en su version final.

ad

Diagnostico Planteamiento

Procedimiento Anilisis y
Ejecucion
metodolégico Conclusiones

>

Figura 13. Fases de la investigacion.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Sabino (2000)

111.4.4. CONSIDERACIONES ETICAS Y LEGALES

Por tratarse de una investigacion aplicada a Snacks América Latina empresa
que forma parte del grupo PepsiCo Inc., se siguen principalmente los lineamientos de
conducta y eética que esta provee (Intranet Snacks Ameérica Latina, 2008).
Adicionalmente, se toman algunas consideraciones proporcionadas por el Cadigo de
Etica del Instituto de Gerencia de Proyectos (Project Management Institute, PMI)
(PMI, 2007).

Se hace especial énfasis al respeto por los empleados de PepsiCo por tratarse
de una estrategia aplicada basicamente a equipos virtuales de trabajo:
+ Respeto por los empleados: PepsiCo sigue todas las leyes y regulaciones

locales laborales y respeta todas las costumbres legales de los paises donde
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opera. Busca proporcionar un ambiente de trabajo donde todos los empleados
tengan oportunidad de alcanzar todo su potencial y contribuir al éxito de
PepsiCo. Estamos comprometidos con ofrecer igualdad de oportunidades en
todos los aspectos laborales a todos los empleados y solicitantes, ofreciendo
un lugar de trabajo libre de cualquier tipo de discrimen, como hostigamiento
sexual y otras formas de hostigamiento. Ademas promovemos un ambiente de
trabajo donde las personas se sientan confortables y respetadas, sin importar
sus diferencias individuales, talentos o caracteristicas personales. Nuestro
objetivo a largo plazo es que la diversidad de nuestros empleados esté a la par
con la diversidad de la poblacién en cualquier lugar donde opera. PepsiCo
fomenta una cultura de inclusion que recibe y acepta las fortalezas de sus
diferencias, apoya la participacién y permite que todas las personas tengan el
mismo acceso a las oportunidades e informacion. Creemos en el trato digno y
con respeto, por eso promueve una atmdsfera de interés, de comunicacion
abierta y de franqueza. Respetamos el derecho de los individuos de alcanzar
un balance profesional y personal en sus vidas. Ponemos mucho énfasis en la
integridad personal y creemos que los resultados a largo plazo proporcionan la
mejor medida del desempefio.

Relaciones globales: PepsiCo cree firmemente que, al fomentar el
crecimiento econdémico, el comercio internacional refuerza el entendimiento y
la paz. Como corporacion internacional, PepsiCo reconoce su responsabilidad
hacia los intereses de los paises donde hacemos negocios. Obedecemos todas
las leyes y normas y respetamos las costumbres legitimas de los paises donde
operamos. Nuestro objetivo es ser una entidad sin inclinaciones partidarias y
continuar siendo una buena corporacion ciudadana donde quiera que
operemos.

Seguridad y proteccion ambiental: PepsiCo estda comprometida en
proporcionar un ambiente de trabajo seguro y saludable y en ser un ciudadano
corporativo responsable por el medio ambiente. Es nuestra politica cumplir

con todas las leyes y normas aplicables sobre el medio ambiente, seguridad y
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salud. Es responsabilidad de cada empleado el cumplir con todas las politicas
de la compaiiia relacionadas con la violencia en el lugar de trabajo y el abuso
de sustancias. Estamos dedicados a disefiar, construir, mantener y operar
instalaciones que protejan a nuestra gente y a nuestros recursos fisicos. Esto
incluye proporcionar y exigir el uso del equipo y las medidas de proteccion
adecuadas e insistir que todo el trabajo se realice con seguridad.

Conflictos de intereses: La politica de PepsiCo respecto a conflictos de
intereses es directa: No compita con los negocios de PepsiCo, y nunca deje
que las operaciones de sus negocios en representacion de cualquiera de
nuestros negocios sean influenciadas, o parezcan ser influenciadas, por
intereses personales o familiares.

Comercio interno e informacion de propietario: Los empleados no deberan
divulgar ninguna informacién confidencial sobre la Compafiia a nadie fuera
de PepsiCo, incluyendo su conyuge, padres, hijos, hermanos o pareja, excepto
donde la divulgacion sea necesaria para hacer posible que PepsiCo lleve a
cabo sus operaciones, y que no haya razén para creer — debido a un acuerdo u
otra causa — que la divulgacion pueda ocasionar alguna pérdida econémica o
una posicion incomoda considerable para la Compafiila o0 sus clientes,
embotelladores, distribuidores o proveedores. Ejemplos de tal informacion
confidencial incluyen: informacion confidencial sobre los clientes de la
Compaiiia, sus proveedores y distribuidores y sus adquisiciones potenciales;
su estructura y operaciones comerciales; sus formulas y precios; su
procesamiento, maquinas e inventos; su investigacion y sus conocimientos
practicos; y sus planes y estrategias. Dentro de PepsiCo, los empleados
discutiran o divulgaran informacién importante confidencial inicamente en el
curso normal de las operaciones y cuando no haya razén para creer que la
informacion pueda ser mal utilizada o divulgada incorrectamente por el
receptor.

Mantenimiento de cuentas y registros: Es responsabilidad de todos los

empleados seguir estas normas. Deben mantenerse registros adecuados de
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todas las transacciones. Se espera que los empleados cooperen de forma
absoluta con nuestros auditores internos y externos. No se debe falsificar u
ocultar informacién bajo ninguna circunstancia, y el empleado cuyas
actividades causen un reporte financiero falso serd sujeto a medidas
disciplinarias, incluyendo el despido.

¢ Consultores externos: Cuando la Compafiia contrate consultores o agentes
externos para asistirle, se le proporcionard al consultor o agente y a sus
empleados copias de éste codigo y seran informados que se espera el
cumplimiento de sus estipulaciones con respecto al trabajo para la Compafiia.

¢ Correo electronico, Internet e Intranet: Los sistemas de correo electronico,
Internet e Intranet de PepsiCo son para usarse principalmente en las
operaciones comerciales de la Compafiia. En ningun caso podrén usarse estos
sistemas: para enviar o recibir informacion discriminatoria 0 mensajes de
acoso, cartas en cadena, material que sea obsceno o de mal gusto; para
propagandas comerciales; o para cualquier otro uso que pudiera violar este
cadigo.

+ Divulgacion: Todos los empleados deberan informar prontamente a su
supervisor inmediato cualquier situacion o transaccion personal que pueda
estar en conflicto con la intencién o espiritu de este cdédigo, y deberan
cooperar completamente con cualquier averiguacién en dicho asunto. El
supervisor determinard qué accién deberd tomarse y recomendara tal accion
por escrito para su aprobacion por el nivel siguiente méas alto en jerarquia.
Todas las divulgaciones de los empleados y acciones correctivas seran
reportadas al auditor general de PepsiCo. Si la divulgacion de un asunto a su
supervisor parece inapropiada, usted debera discutir el asunto a la brevedad

con el funcionario en jefe de asuntos legales de su division.

El Cdédigo de Conducta de PepsiCo brinda una comprension clara de los
valores centrales de la compafiia y enmarca las estrategias que se definirdn para la

optimizacion del desempefio de los equipos virtuales en el Departamento de Sistemas,
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asi mismo, los lineamientos que brinda el PMI en su Cédigo de Etica del Instituto de

Gerencia de Proyectos (Project Management Institute, PMI) (PMI, 2007), se

consideraran en la investigacion a fin de mantener los estandares del instituto en

cuanto a:

*

¢

Responsabilidad.

Reportamos las conductas no éticas o ilegales para realizar una gestion
adecuada y de ser necesario a aquellos afectados por la conducta.

Respeto.

Negociamos de buena fe.

No ejercemos el poder de nuestra experiencia o posicion para influenciar las
decisiones o acciones de otros en beneficio personal.

No actuamos abusivamente contra otros.

Respetamos los derechos de autor o propiedad de otros.

Justicia.

Actuamos de manera plena y proactivamente en revelar reales o potenciales
conflictos de interés para los interesados.

Cuando nos damos cuenta de que tenemos un real o potencial conflicto de
interés, nos abstenemos de participar en el proceso de toma de decisiones o
algun otro proceso que influya en los resultados.

Honestidad.

No comulgamos con comportamientos deshonestos con intenciones de

ganancia personal a expensas de otros.
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CAPITULO IV.
RESULTADOS Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Este capitulo constituye la parte fundamental de esta investigacion, ya que en
el mismo se explican los resultados obtenidos del levantamiento de informacion
detallado previamente, asi como también el andlisis y el significado de cada uno de

ellos.

IV.1. ANALISIS CUANTITATIVO (POR INDICADOR)

Adicional a los resultados generales obtenidos por dimension, con ambas
actividades de recoleccion de informacidn, se obtuvieron resultados para cada uno de
los indicadores definidos en la seccion referente a la operacionalizacién de la
variable. De esta manera para cada dimension se obtuvieron resultados que se

detallan a continuacion:

IV.1.1. Estrategia del Negocio.

Para la medicion de la estrategia de negocio, se tomo en cuenta el porcentaje
de conocimiento de los objetivos del departamento y el porcentaje de conocimiento
de la mision y vision de la compafiia. Estos indicadores permitieron establecer un
diagndstico y determinar la brecha entre lo que el departamento es versus lo que
deberia ser y especialmente significaria un aspecto a considerar en el momento de

mejorar el desemperfio de los equipos virtuales.

Una poblacion de mas del 20%, sin conocimiento de los objetivos del
departamento o de la misién y vision de la organizacion, no permite que el trabajo

individual de los miembros del equipo colabore hacia un fin comin u objetivo
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méaximo. A continuacion, los resultados obtenidos para cada uno de los indicadores

anteriormente mencionados:

Estrategia del Negocio

Indicador Encuestas | Grupo Focal | Diferencia | Promedio | Meta | Diferencia
Porcentaje de
conocimiento de los 75% 56% 19% 63% 80% 17%

objetivos del departamento

Porcentaje de
conocimiento de la mision 42% 39% 3% 40% 80% 40%
y visién de la compaiiia

Tabla 7. Resultados de indicadores para estrategia del negocio
Fuente: Elaboracion Propia (2008)

Segun la tabla 7, los valores obtenidos para cada uno de estos indicadores
reflejaron que sélo el 63% de la muestra seleccionada conocen los objetivos del
Departamento de Sistemas. Si se ve el resultado en términos de encuestas, el 75% de
los encuestados afirma conocerlos, mientras que en la actividad de grupo focal, sélo
los conocen el 56% de la muestra, reflejando una diferencia de 19 puntos
porcentuales por debajo. Es aqui donde se debe tomar en cuenta que la muestra
encuestada estaba constituida por personal gerencial, mientras que la actividad de
grupo focal estuvo dirigida al resto del equipo de trabajo. Estos resultados demuestran
que existe una gran deficiencia en la comunicacion de los objetivos del departamento
por parte del personal gerencial, hacia el resto del equipo, por lo que se hace
necesario reforzar estos objetivos a fin de que el 80% del equipo de trabajo, tenga un
conocimiento sélido acerca de los mismos, es importante siempre tener en cuenta que
conocer muy bien las metas y objetivos a los que se apunta sirve para que cada
miembro del equipo se apropie de la causa comun. Asi mismo se evidencia un déficit
de 17 puntos porcentuales por debajo, entre el porcentaje total del departamento y la
meta establecida. Estos resultados se pueden ilustrar en el grafico 1 de la pagina

siguiente.
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Porcentaje de conocimiento de los objetivos del departamento

Gréfico 1. Porcentaje de conocimiento de los objetivos del departamento
Fuente: Elaboracién Propia (2008)

Por otro lado, sélo el 40% de la muestra conoce la mision y visién de Snacks
América Latina como organizacion, evidenciando asi las necesidades de mejora en
este aspecto. La mision y vision de la compafiia debe ser conocida por el 80% de la
poblacion, en vista de que proporcionan el marco de referencia para las decisiones
que se puedan tomar en el futuro. A continuacion se ilustran los resultados para este
indicador:

Porcentaje de conocimiento de la mision y vision de la compania

Gréfico 2. Porcentaje de conocimiento de la mision y vision de la compafiia
Fuente: Elaboracién Propia (2008)
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Tal y como se sefialo en el indicador anterior, es necesario establecer un plan
de mitigacion a fin de incrementar este porcentaje y afianzar los conocimientos de
mision y vision de la organizacion paulatinamente. Para esto se puede contar con el
apoyo del Departamento de Recursos Humanos e incluirlo como parte de los planes

de entrenamiento que se llevan anualmente en la compafiia.

IV.1.2. Cultura Organizacional.

Para el caso de la cultura organizacional, se definié el grado de diversidad
cultural existente en el equipo virtual, como el indicador fundamental ya que este
reconoce que el pensamiento y comportamiento de los miembros del equipo, podria
ser alterado por las experiencias interculturales. Es decir, la cultura nacional
individual determina el comportamiento de cada individuo en el trabajo, pudiéndose
ver modificada por medio de la interaccion intercultural que tiene lugar en el seno de

la organizacion.

A continuacion, en la tabla 8, se presentan los resultados obtenidos para este
indicador:

Cultura Organizacional
Indicador Encuestas | Grupo Focal | Promedio | Meta

Grado de diversidad cultural en

- ALTO ALTO ALTO | ALTO
el equipo virtual

Tabla 8. Resultados de indicadores para Cultura Organizacional
Fuente: Elaboracion Propia (2008)

Como se observa, tanto en las encuestas como en el grupo focal, se estim6 un
alto grado de diversidad cultural al igual que en la meta establecida. Para mantener
este indicador, se recomienda que los miembros del equipo virtual de trabajo,
desarrollen habilidades especiales para facilitar la gestion de este contexto cultural
diverso y utilizarlo de forma sinérgica, mas que considerar las diferencias culturales

como un problema al que debe hacerse frente.
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IV.1.3. Comunicacién entre los miembros del equipo

La comunicacion dentro de los equipos virtuales de trabajo es fundamental, es
por esto que se definié como una de las dimensiones a estudiar bajo la figura de dos
indicadores basicos como lo son el porcentaje de utilizacion de comunicacion
informal y el porcentaje de utilizacion de comunicacion formal. Esto permitié evaluar
si la comunicacion es mala o deficiente, y medir si este proceso de interaccion se ve

reflejado en el desemperfio del departamento.

Comunicacion entre los miembros del equipo

Indicador Encuestas ?:2:;2? Diferencia | Promedio | Meta | Diferencia
Porcentaje de utilizacion
de comunicacién 42% 56% 14% 50% 30% -20%
informal.
Porcentaje de utilizacion 58% 44% 14% 50% 70% 20%
de comunicacién formal.

Tabla 9. Resultados de indicadores para la comunicacion entre los miembros del
equipo virtual
Fuente: Elaboracion propia (2008)

Como se observa en la tabla 9, el porcentaje de comunicacién informal es
mayor entre los miembros del equipo (Grupo Focal) que entre el personal gerencial
(Encuestas), sin embargo, en promedio estan a una diferencia por encima de 20% de
la meta establecida, lo que indica que habria que aplicar medidas de correccion a fin
de disminuir un tanto, ese porcentaje. Esta meta del 30% se definio, al igual que las
demas metas a alcanzar por el equipo, con la ayuda del Director del Departamento de
Sistemas a nivel cluster y se establecid en ese porcentaje considerando que la
comunicacion informal promueve las buenas relaciones entre los miembros del
equipo y no debe ser menospreciada y mucho menos eliminada, de los procesos
definidos para trabajo en equipo, por el contrario debe ser promovida dentro de las

relaciones entre gerentes y el propio equipo base del departamento.
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Estos valores se pueden ver representados en el grafico 3.

Porcentaje de utilizacidon de comunicacion informal

Gréfico 3. Porcentaje de utilizacion de comunicacion informal
Fuente: Elaboracién Propia (2008)

Asi mismo, para la comunicacién formal, en el gréafico 4, de la siguiente
pagina, se puede observar que la tendencia total es menor que la meta. Aunque el
grupo de encuestados tiene mas propension a usar este tipo de comunicacién, adn se
encuentra a 12 puntos porcentuales por debajo que lo deseado. Por otro lado, los
resultados por grupos focales, estan a 26% por debajo, lo que significa que es
necesario reforzar la utilizacion de la comunicacion formal. Para el incremento de
este tipo de comunicacion hay que potenciar a los empleados en comunicacién escrita
a fin de que sientan mas seguros de expresar de manera escrita lo que deseen decir de
manera oral, por otra parte, es necesario formalizar manuales, procedimientos, etc.

que también constituyen una buena parte de comunicacion formal.
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Porcentaje de utilizacion de comunicacion formal

Gréfico 4. Porcentaje de utilizacién de comunicacion formal

IV.1.4. Clima Organizacional

Fuente: Elaboracion Propia (2008)

Tal como se definié en secciones anteriores, el clima organizacional es el

animo de una organizacion, se puede interpretar como el elemento que utiliza las

percepciones que los empleados tienen acerca de las estructuras y procesos que

ocurren en su medio laboral. En esta ocasion, esta percepcién estuvo medida por 2

indicadores generales: el grado de motivacion de los integrantes del equipo y su grado

de identificacion con la empresa.

Clima Organizacional

Indicador Encuestas ?:2:;2:) Diferencia | Promedio | Meta | Diferencia
Grado de motivacion de los
integrantes del equipo 67% 33% 33% 47% 60% 13%
virtual
Grado de identificacion con
la empresa. 67% 50% 17% 57% 60% 3%

Tabla 10. Resultados de indicadores para clima organizacional entre los miembros del

equipo virtual

Fuente: Elaboracion propia (2008)
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Como se observa en la tabla 10, de la pagina anterior, los empleados
encuestados estan 7% por encima de la meta establecida como aceptable para el grado
de motivacién de los integrantes del equipo virtual, esto supone que el personal
gerencial dentro del departamento tiene la voluntad de hacer el esfuerzo necesario en
pro de alcanzar las metas del departamento. Por otro lado, los resultados obtenidos en
las actividades de grupo focal, no fueron tan alentadores, ya que tienen una diferencia
de 27% por debajo de la meta. Dados estos resultados, es necesario incrementar el
grado de motivacién de los integrantes del equipo del Departamento de Sistemas,
enfocandose primordialmente en el personal base del Departamento, para esto se
pueden establecer medidas que abarquen la participacion tanto de Recursos Humanos
como del personal Gerencial que mantiene altos niveles de motivacién. En el grafico
5, se puede observar la relacion existente entre los valores anteriormente expuestos

con la meta establecida.

Grado de motivacion de los integrantes del equipo virtual

Gréafico 5. Grado de motivacion de los integrantes del equipo virtual
Fuente: Elaboracion Propia (2008)
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Por otra parte, el grado de identificacion con la empresa es la sensacion de
compartir los objetivos personales con los de la organizacion, este porcentaje también
es una medida muy personal y depende de cémo se percibe la empresa a ojos del

empleado.

En este caso, los resultados estuvieron muy parejos y cercanos al valor medio
establecido, ya que el 67% del personal gerencial encuestado afirma que se encuentra
identificado con la empresa, mientras que solo el 50% del personal que participd en
las actividades de grupo focal comparte esta afirmacion. La meta establecida para este
indicador fue de 60% Yy se encuentra de color claro en el grafico 6, donde se puede
observar que aunque los dos valores estan muy cercanos a la meta, es necesario llevar
a cabo algunas iniciativas para incrementar este porcentaje en el personal base de la
empresa, para esto se pueden tomar en cuenta las recomendaciones anteriores, de

apoyarse en el personal de Recursos Humanos a fin de incrementar estos valores.

Grado de identificacion con la empresa

Gréafico 6. Grado de identificacion con la empresa
Fuente: Elaboracién Propia (2008)
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1VV.1.5. Estilo Gerencial

El estilo gerencial como una dimension a estudiar en la presente investigacion,
permitio definir si el equipo se siente presionado por un jefe o dirigido por un lider. Si
bien es cierto que ambas figuras pueden obtener excelentes resultados con sus
equipos de trabajo, a nivel de Snacks América Latina, la meta estd mas enfocada
hacia la formacion de lideres y no de jefes, apoyando asi la estructura matricial en la
que se mueve el departamento. Adicionalmente, esta meta fue establecida tomando en
cuenta que el jefe depende de su autoridad mientras que el lider, de la buena voluntad,
asi mismo, el jefe inspira temor mientras que el lider, entusiasmo. Basada en estas
premisas, la meta fue de 60% para los gerentes considerados lideres contra un 40% de

los gerentes considerados jefes.

Para esta variable, se obtuvieron los resultados que se muestran a continuacion

en la tabla 11:
Estilo Gerencial
. Grupo 8 - . . .
Indicador Encuestas Focal Diferencia | Promedio | Meta | Diferencia
Porcentaje de gerentes 42% 44% 2% 43% | 60% | 17%
considerados lideres
Porcentaje de gerentes 58% 56% 2% 57% | 40% | -17%
considerados jefes

Tabla 11. Resultados de indicadores para estilo gerencial
Fuente: Elaboracion propia (2008)

Como se puede observar en el grafico 7 y tal como se menciono
anteriormente, el estilo gerencial en el Departamento de Sistemas, tiene mas
tendencia hacia la jefatura que hacia el liderazgo. ElI 58% del personal encuestado
considera que el personal gerencial tiende a ser jefe y s6lo un 42% opina lo contrario.
Asi mismo lo expresa el 56% de los grupos focales quienes indican que son mas los
gerentes considerados jefes que lideres. Si se hace una comparacion con respecto a la

meta establecida, se obtiene que en promedio, se estd a 17 puntos porcentuales por
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encima de lo deseado o esperado dentro del departamento. Para disminuir este

porcentaje lo aconsejable es establecer un programa educativo en el Departamento de

Sistemas a fin de potenciar a los gerentes a dirigir a su equipo bajo los lineamientos

de liderazgo, favoreciendo asi el estilo gerencial y el rendimiento o desempefio del

equipo virtual de trabajo.

Estilo Gerencial

Meta

Total %

% Grupo Focal

% Encuestas

0% 20% 40% 60%

a0% 100%

W Porcentaje de gerentes
consideradaos lideres

O Porcentaje de gerentes
consideradaos jefes.

Grafico 7. Porcentaje de gerentes considerados lideres
Fuente: Elaboracion Propia (2008)

1VV.1.6. Toma de decisiones

El proceso de toma de decisiones es fundamental para llevar a buen término el

desempefio de un equipo de trabajo, tanto las decisiones a nivel gerencial como las

decisiones a nivel de personal base, determinan el futuro de un proyecto, el futuro del

equipo de trabajo e incluso el futuro del departamento. Es por esta razén que se tomo

en consideracion el porcentaje de efectividad en el proceso de la toma de decisiones,

a fin de determinar si el desempefio se puede deber a causa de malas decisiones

tomadas a lo largo de la vida del equipo virtual de trabajo.

Toma de decisiones

Indicador Encuestas | Grupo Focal | Diferencia | Promedio | Meta | Diferencia
Porcentaje de efectividad en
el proceso de la toma de 67% 50% 17% 57% 60% 3%
decisiones.

Tabla 12. Resultados de indicador para toma de decisiones
Fuente: Elaboracion propia (2008)
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Como se puede observar en la tabla 12, el 67% del grupo encuestado
considera que el proceso de la toma de decisiones se ha llevado de manera efectiva,
mientras que el 50% de los grupos focales lo considera de la misma forma. Sin
embargo, al comparar estos valores en promedio con la meta establecida, se puede
observar, segun el grafico 8, que existe atin un 3% mas de efectividad en este proceso
que se debe alcanzar. Ademas de fortalecer este proceso de toma de decisiones con
entrenamiento continuo tanto al personal gerencial como al personal base del
Departamento de Sistemas, es necesario crear una atmosfera de seguridad, auto-
fortalecimiento y confianza mutua en los empleados a fin de que puedan escoger e
incrementar el control de las decisiones que tomen. A medida que los empleados van
tomando confianza en si mismos y van conociendo los procesos definidos en el

Departamento, el porcentaje de efectividad en este proceso se vera incrementado.

Porcentaje de efectividad en el proceso de latoma de decisiones

ol

oha

Gréfico 8. Porcentaje de efectividad en el proceso de la toma de decisiones
Fuente: Elaboracion Propia (2008)

IV.1.7. Trabajo en Equipo

El grado de interaccion del equipo de trabajo, resulta ser un indicador
potencialmente importante en el desarrollo de estrategias para la optimizacion del

desempefio de equipos virtuales en el Departamento de Sistemas de Snacks América
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Latina, como se observa a continuacion en la tabla 13, el grupo encuestado afirma
que existe un grado de interaccion medio entre los miembros del equipo de trabajo,
mientras que el grupo que participd en las actividades de grupo focal lo consideran
alto. El valor obtenido en este indicador, se pudiera considerar como una de las
causas principales del actual desempefio en el equipo de trabajo, incluso se pudiera
establecer una relacién que a menor interaccion dentro del equipo de trabajo, menor
sera el trabajo en equipo y menor resulta ser el desempefio del mismo, por lo que los
miembros del equipo tienen que compartir conocimientos, habilidades y experiencias
complementarias, para establecer metas realistas y retadoras, sobretodo aquellas que
vienen de sus gerentes directos y es precisamente, con esta interaccion que se

aseguran resultados oportunos, previsibles y de calidad.

Trabajo en Equipo

Indicador Encuestas | Grupo Focal | Diferencia | Promedio | Meta | Diferencia
Grado de interaccion
con el equipo de trabajo.

Tabla 13. Resultados de indicador para trabajo en equipo
Fuente: Elaboracion propia (2008)

MEDIO ALTO - MEDIO |ALTO -

La meta final para este indicador se establecié como alto, por lo que se hace
necesario realizar un trabajo importante para lograr este aumento de interaccion. Una
de las acciones que se puede tomar es propiciar reuniones fuera de oficina, a fin de
estrechar lazos personales y/o de amistad entre los miembros y de esta manera crear
un ambiente beneficioso al equipo de trabajo, tanto entre los miembros base del
Departamento como también con los miembros de niveles superiores y aprovechar la
disponibilidad de equipos tecnoldgicos sofisticados para la interaccion entre los
miembros que se encuentren en ciudades distantes. No se trata de que los miembros
del equipo tengan que ser forzosamente amigos intimos pero si que exista una
relacion cordial entre ellos a fin de promover la interaccion entre ellos y se fomente el

trabajo en equipo.
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IV.1.8. Recursos Humanos

Para cuantificar la dimension de los recursos humanos, se tomO como
principal indicador el porcentaje de empleados entrenados para desempefarse
eficazmente, si el empleado no ha sido entrenado para desempefarse de manera

eficaz, es poco probable que esto ocurra.

En la tabla 14, se ilustran los resultados obtenidos tanto en las encuestas
realizadas como en las actividades de grupo focal. Se puede observar que el 67% de
la muestra encuestada considera que los empleados han sido entrenados para
desempefiarse eficazmente, sin embargo, solo el 56% de las personas que participaron
en las actividades de grupo focal, comparte esta opinion. Esto lleva a una diferencia

de 11% entre si y en promedio una diferencia de 10% con respecto a la meta final

establecida.
Recursos Humanos
. Grupo 7 7 . . .
Indicador Encuestas Focal Diferencia | Promedio | Meta | Diferencia

Porcentaje de empleados
entrenados para 67% 56% 11% 60% 70% 10%

desempenarse eficazmente

Tabla 14. Resultados de indicador para Recursos Humanos
Fuente: Elaboracion propia (2008)

Asi mismo, en el grafico 9, se pueden observar estos valores de manera

ilustrativa:

Porcentaje de empleados entrenados para desempenfiarse eficazmente

Gréfico 9. Porcentaje de empleados entrenados para desempefiarse eficazmente
Fuente: Elaboracién Propia (2008)
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Para llegar a la meta establecida, se recomienda que se establezcan planes de
entrenamiento en conjunto con el Departamento de Recursos Humanos, a fin de
definir el plan de carrera de cada uno de los empleados, de acuerdo a su perfil, rol y
responsabilidad dentro del equipo de trabajo, y asi mantener a tono los requerimientos
del Departamento.

1V.1.9. Procesos

Para cuantificar la variable Procesos, se definieron dos indicadores, uno para
medir el porcentaje de definicion de los procesos o procedimientos del departamento
y el otro para medir el grado de definicion de roles y responsabilidades dentro de la

estructura del departamento.

En la tabla 15, se observan los resultados obtenidos para cada uno de estos

indicadores:
Procesos
. Grupo 7 7 . . .
Indicador Encuestas Focal Diferencia | Promedio | Meta | Diferencia
Porcentaje de definicion de
los procesos / 58% 44% 14% 50% | 70% |  20%
procedimientos del
departamento.
Grado de definicion de roles
y responsabilidades dentro 67% 67% 0% 67% 80% 13%
de la estructura del
departamento.

Tabla 15. Resultados de indicador para procesos
Fuente: Elaboracion propia (2008)

Para el porcentaje de definiciébn de los procesos o procedimientos del
departamento, se obtuvo que el 58% de los encuestados consideraron que estos
procesos estan definidos y el 44% de los grupos focales opina igual, dando en
promedio un 59% de definicion. Sin embargo, la meta final establecida esta 11% por
encima de este promedio, por lo que se hace necesario implantar una estrategia a fin
de que este porcentaje aumente. Es importante recalcar que es posible que los
procesos y/o procedimientos del Departamento de Sistemas ya se encuentren

definidos, pero es necesario disefiar un plan de comunicaciones, con la finalidad de
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informar a todos de la existencia de ellos. En el grafico 10, de la pagina siguiente, se

observa la relacion que tienen los resultados entre si.

Porcentaje de definicion de los procesos [ procedimientos del
departamento

Gréfico 10. Porcentaje de definicidn de los procesos / procedimientos del

departamento
Fuente: Elaboracién Propia (2008)

Con respecto al grado de definicion de roles y responsabilidades dentro de la
estructura del departamento, se observa en el grafico 11, de la pégina siguiente, que
las opiniones fueron muy parejas entre la poblacion interrogada (67% ambos
renglones), sin embargo, es necesario incrementar esto a fin de llegar al 80% que

representa el objetivo final.

Para aumentar estas definiciones, es necesario trabajar muy de la mano con el
Departamento de Recursos Humanos, a fin de que se realicen las actividades de
descripcion de cargos, estructura organizativa y a partir de alli definir los roles y
responsabilidades necesarios en el equipo virtual de trabajo. Adicional al equipo de

Recursos Humanos, es necesario involucrar al equipo gerencial.
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Grado de definicién de roles y responsabilidades dentro de la estructura
del departamento.

Gréafico 11. Grado de definicidn de roles y responsabilidades dentro de la estructura

del departamento
Fuente: Elaboracién Propia (2008)

1VV.1.10. Manejo del conflicto

Un equipo de trabajo de alto desempefio debe saber cuél es la mejor manera

de resolver los conflictos, no se trata de esconder las cosas o pasar por encima de

ellas, sino de atacarlas realmente desde la raiz. Es necesario y sano que exista la

critica, el debate y las diferencias dentro del equipo, pues de alli surgen buenas ideas

y los integrantes pueden evaluar que todo salga bien. Es por esta razén que se definio

el grado de asertividad en el manejo de conflictos del equipo, como un indicador de

desempefio. Seria deseable que este grado de asertividad esté en un nivel alto, sin

embargo, tanto en la muestra encuestada como en el grupo focal, se definio que el

grado actual de asertividad en el manejo de conflictos dentro del equipo de trabajo, es

medio. Estos resultados se pueden observar en la siguiente tabla 16:

Manejo del conflicto

Grupo

del equipo.

Indicador Encuestas Focal Diferencia | Promedio Meta Diferencia
Grado de asertividad en
el manejo de conflictos MEDIO | MEDIO - MEDIO ALTO -

Tabla 16. Resultados de indicador para procesos

Fuente: Elaboracion propia (2008)
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Para aumentar este grado de asertividad en el manejo de conflictos, los
integrantes deben estar dispuestos a aceptar las sugerencias que se planteen sobre el
desempefio de cada uno, y sobre todo, a no permitir que este tipo de encuentros se
conviertan en espacios tensionantes, que promuevan la rivalidad y deterioren los

lazos de confianza.

Adicionalmente, hay que tomar en cuenta que los problemas hay que
enfrentarlos a la mayor brevedad posible, pero con la disposicion de aceptar los

errores, saber como enmendarlos y defender las ideas.
IV.1.11. Adaptacién a los cambios

El grado de experticia en el manejo de cambios, determina qué tan preparado
estd el equipo de trabajo para enfrentar las diferentes transformaciones que sufra el
medio ambiente tanto interno como externo. En la tabla 17 se muestran los resultados
obtenidos para este indicador. Tanto la muestra encuestada como la que particip6 en
la actividad de grupo focal, coincide en que el equipo de trabajo esta medianamente
experto en el manejo de cambios, sin embargo, le falta ese escalafon para llegar hasta

un nivel alto, que fue el establecido por la Gerencia.

Adaptacion a los cambios

Indicador Encuestas ?:';Légf Diferencia | Promedio Meta Diferencia
Grado de experticia en
el manejo de cambios. MEDIO | MEDIO - MEDIO ALTO -

Tabla 17. Resultados de indicador para adaptacién a los cambios
Fuente: Elaboracion propia (2008)

Para incrementar este valor de experticia, se hace necesario incluir a los
miembros del equipo virtual en proyectos que representen situaciones criticas para su
carrera profesional, a fin de desarrollar la intuicion necesaria para la administracion
de cambios. Asi mismo se recomienda que se fomente el entrenamiento como agentes
de cambio al equipo de trabajo, para permitir una efectiva y renovada gestion en la

organizacion y el Departamento de Sistemas.
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IV.1.12. Tecnologia

Este indicador de nivel de dominio de la tecnologia actual, no representa
mayor inconveniente dentro del desempefio del equipo virtual de trabajo en el cluster
andino, ya que como se ilustra en la tabla 18, tanto los niveles del personal
encuestado, como los del grupo focal y la meta estan en un valor alto. Este alto
dominio de la tecnologia, se puede aprovechar para facilitar reuniones mediante
videoconferencia y conferencias telefonicas, a fin de incrementar valores de
comunicacion formal, trabajo en equipo, motivacion en el personal y grado de
interaccion entre ellos, explotando este nivel de dominio de la tecnologia a fin de

apalancar el resto de los indicadores que se encuentran en niveles bajos.

Tecnologia
: Grupo n ] . . .
Indicador Encuestas Focal Diferencia | Promedio Meta Diferencia
Nivel de dominio de la
tecnologia actual. ALTO ALTO - ALTO ALTO -

Tabla 18. Resultados de indicador para tecnologia
Fuente: Elaboracion propia (2008)

IV.1.13. Imagen interna y externa

La imagen interna y externa al Departamento de Sistemas se vio reflejada en
el porcentaje de satisfaccion de los interesados de los proyectos tanto internos como

externos.

En la tabla 19, de la pagina siguiente, se observa que las percepciones entre el
grupo entrevistado y el grupo focal, difieren en 19 puntos porcentuales entre si y un
22% con respecto a la meta establecida. Asi mismo, el grafico 12, de la pagina

subsiguiente, presenta estas diferencias de manera ilustrativa.
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Imagen interna y externa

Indicador Encuestas ?:gégf Diferencia | Promedio | Meta | Diferencia
Porcentaje de satisfaccion de
los stakehqlders de los 750 56% 19% 63% 85% 290
proyectos internos y externos al
Departamento de Sistemas.

Tabla 19. Resultados de indicador para imagen interna y externa
Fuente: Elaboracion propia (2008)

Estas diferencias deben reducirse a fin de obtener valores mas uniformes,
sobretodo entre la percepcion de los encuestados y la percepcion del grupo focal; una
de las medidas que se puede establecer para reducirlas, es utilizar un dnico
instrumento de medicion de satisfaccion de los clientes, tanto a nivel gerencial como
a nivel del resto del equipo, de esta manera se garantiza que la medicion se realice
bajo los mismos parametros y ponderaciones y se puedan plantear planes de accion en
conjunto. Adicionalmente, para garantizar la satisfaccion de los clientes y la calidad
de los productos finales, se recomienda que se establezcan reuniones de arranque de
los proyectos, donde se defina el alcance y objetivos del mismo y levantamiento de
requerimientos y finalmente, una sesion de cierre donde se comparen los resultados
obtenidos contra los requerimientos levantados y recuperar la credibilidad del equipo
por parte de sus clientes. Siempre debe existir una interaccion eficaz con el resto de la
compaiiia, pues también es parte fundamental del cumplimiento de las metas. Ademas
esta facultad permitira que el equipo virtual de trabajo se adapte a cualquier contexto

y pueda brindar lo mejor de su experiencia y trabajo al entorno donde se encuentra.
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Porcentaje de satisfaccion de los stakeholders de los proyectos internos y
externos al departamento.

@G

cha

Gréafico 12. Porcentaje de satisfaccion de los stakeholders (interesados) de los

proyectos internos y externos al departamento
Fuente: Elaboracidn Propia (2008)

A continuacién, en la tabla 20, se presenta el resumen de resultados obtenidos

del analisis cuantitativo.
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! 0) ! 0)
Dimension Indicador O @ N, €D | G I || 6ED Total % [ Meta
Encuestas | Encuestas Focal Focal Num.
Porcentaje de conocimiento de los o o o 0
i .| objetivos del departamento 9 5% 10 56% 19 63% 80%
Estrategia del Negocio Porcentaje de conocimiento de la
[0) [0) 0, 0,
misién y visién de la compafiia 5 42% ! 39% 12 40% 80%
Cu_lturfa Gra_do dg diversidad cultural en el ALTO i ALTO i i ALTO | ALTO
Organizacional equipo virtual
o Porcen_taje_d’e qtlllzacmn de 5 42% 10 56% 15 50% 30%
Comunicacion entre los | comunicacion informal.
miembros del equipo i ilizacié
quip Porcen_taje_Qe utilizacion de 7 580 8 44% 15 509% 70%
comunicacion formal.
Grado de motivacion de los
0, 0, [0) 0,
i L integrantes del equipo virtual 8 67% 6 33% 14 47% 60%
Clima Organizacional 40 de identificacio I
Grado de identificacion con la 8 67% 9 50% 17 57% 60%
empresa.
Rorcentaje de gerentes considerados 5 42% 8 44% 13 43% 60%
lideres
Estilo Gerencial
jli}c;(razentaje de gerentes considerados 7 58% 10 56% 17 57% 40%
Toma de decisiones | F roentaje de efectividad en el 8 67% 9 50% 17 | 57% | 60%
proceso de la toma de decisiones.
Trabajo en Equipo ((j;rado d_e interaccion con el equipo MEDIO i ALTO ) ) MEDIO | ALTO
e trabajo.
Recursos Humanos Porcentaje de empleados entrenados 8 67% 10 56% 18 60% 70%

para desempefiarse eficazmente
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¥ [0) ] [0)
Dimensién Indicador ATl a2 I ST | Ve e M Total % | Meta
Encuestas | Encuestas Focal Focal Num.
Porcentaje de definicion de los
procesos / procedimientos del 7 58% 8 44% 15 50% 70%
departamento.
Procesos ...,
Grado de definicion de roles y
responsabilidades dentro de la 8 67% 12 67% 20 67% 80%
estructura del departamento.
Manejo del conflicto | Sr2d0 de asertividad en el manejode | ey : MEDIO - - | MEDIO | ALTO
conflictos del equipo.
Adaptamqn alos Gradq de experticia en el manejo de MEDIO i MEDIO ) i MEDIO | MEDIO
cambios cambios
Tecnologia Nivel de dominio de la tecnologia ALTO : ALTO . - | ALTO | ALTO
Porcentaje de satisfaccion de los
Imagen internay stakeholders de los proyectos 9 7506 10 56% 19 63% 85%

externa

internos y externos al Departamento
de Sistemas.

Tabla 20. Resumen de resultados obtenidos del analisis cuantitativo

Fuente: Elaboracion propia (2008).
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1VV.2. ANALISIS CUALITATIVO

Luego de realizadas las actividades de grupo focales y las encuestas no

estructuradas en la muestra de estudio para cada una de las dimensiones definidas

previamente, se obtuvieron resultados cualitativos en cuanto a debilidades, fortalezas

y algunas opiniones adicionales sin clasificacion, estos resultados se pueden observar

en la tabla 21, asi mismo se representan en los graficos 13 y 14, de las paginas

siguientes:
Grupo Focales Encuestas No Estructuradas
Sin Sin
Dimensién Debilidades | Fortalezas | Clasificacion | Debilidades | Fortalezas | Clasificacion

Estilo Gerencial 57% 29% 14% 71% 29% 0%
Imagen 79% 14% 7% 50% 21% 29%
Adaptacion a los
cambios 36% 7% 57% 50% 21% 29%
Estrategia del
Negocio 57% 14% 29% 50% 21% 29%
Procesos 57% 14% 29% 64% 14% 22%
Comunicacion 43% 21% 36% 57% 7% 36%
Tecnologia 21% 14% 65% 7% 7% 86%
Finanzas 43% 14% 43% 29% 7% 64%
Manejo de
conflictos 64% 14% 22% 36% 7% 57%
Toma de
decisiones 43% 14% 43% 57% 7% 36%
Recursos
Humanos 21% 7% 72% 43% 7% 50%
Clima 64% 7% 29% 57% 7% 36%
Cultura 57% 36% 7% 50% 0% 50%
Trabajo en
Equipo 57% 7% 36% 36% 0% 64%

Tabla 21. Resultados obtenidos en las actividades de levantamiento de informacion

del analisis cualitativo.
Fuente: Elaboracién Propia (2008)
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O Debilidades
B Fortalezas
0 Sin Clasificacion

Trabajo en Equipo

Cultura

Clima

Recursos Humanos

Tomade decisiones

Manejo de conflictos

Finanzas

Tecnologia

Comunicaciéon

Procesos

Marco Filoséfico / Estrategias

Adaptacion alos cambios

Imagen

Estilo Gerencial

Encuestas No Estructuradas

20% 30% 40% 50% 60%

70%

80%

90%

100%

Grafico 13. Resultados obtenidos en las encuestas no estructuradas

Fuente: Elaboracion propia (2008)
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0O Debilidades
B Fortalezas
0 Sin Clasificacion

Grupos Focales

Trabajo en Equipo 36%

Cultura 7%

Clima 29%

Recursos Humanos

Toma de decisiones

Manejo de conflictos 22%

Finanzas

Tecnologia

Comunicacion

Procesos 29%

Marco Filosoéfico / Estrategias 29%

Adaptaciénalos cambios 57%

Imagen 7%

Estilo Gerencial 14%

0% 0% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Gréfico 14. Resultados obtenidos en los grupos focales
Fuente: Elaboracion propia (2008)
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1V.3. MATRIZ DOFA

Los resultados presentados anteriormente representan sé6lo un porcentaje de la
matriz DOFA a elaborar, en vista de que dicha matriz esta constituida por fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades. Para estas Ultimas se tomaron en cuenta
estudios de diagnostico realizados previamente en el Departamento de Sistemas, de
donde fue extraida esta informacion, por cuestiones de confidencialidad estos
estudios no se pueden publicar en su totalidad, por lo que s6lo se presenta la
informacion extraida. Como resultado de estas dos fuentes de informacion, en la tabla
22 se observan las Oportunidades, Fortalezas, Amenazas y Debilidades mas

resaltantes del equipo actual de trabajo del Departamento de Sistemas:

Oportunidades (Externas) Fortalezas (Internas)

1. El cambio de estructura que | 1. Incremento de la participacion en la fijacion de objetivos
esta sufriendo el comunes, creando de esta manera metas alcanzables y
Departamento de Sistemas adecuadas.
convirtiéndose en equipo | 2. Capacidad de trabajo bajo presion.
integrado Cluster. 3. Existen rasgos comunes entre los 4 paises que se hacen

. Disponibilidad de empresas presentes en el Departamento de Sistemas.
consultoras o personal de | 4. Buenay notable actitud de servicio y responsabilidad.
otros departamentos (RRHH, | 5. Ausencia de barreras jerarquicas que dificulten la
Legal, Ventas, etc) para comunicacion.
fortalecer 0 potenciar | 6. Se reconoce a las reuniones via telefénica y el email como los
roles/procesos  dentro  del medios mas utilizados de comunicacion formal.

Departamento de Sistemas. 7. El equipo cuenta con las herramientas adecuadas de

. Necesidad del resto de las comunicacion. (Email, Chat interno, Teléfono, Video
areas de contar con un apoyo Conferencia, etc).
constante en términos de | 8. Elequipo es abierto y con actitud positiva.
proyectos de tecnologia. 9. Hay identificacion con la empresa.

10. Existen buenas interacciones entre los diferentes equipos del
area.

11. El personal que conforma los equipos virtuales de trabajo,
cuenta con los conocimientos, habilidades y disposicion que se
necesita.

12. La estructura del Departamento de Sistemas esta acorde a los
procesos definidos en la compafiia.

13. Ademas de los conocimientos del Departamento de Sistemas,
el equipo tiene buenos conocimientos de otras areas del
negocio.

14. El dominio de las herramientas por parte del equipo es
adecuado.

15. El equipo esta bien capacitado y comprometido para ejecutar
bien sus funciones y los procesos.

16. En algunos de los paises del cluster se observan buenos
conocimientos de administracion del presupuesto.
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Amenazas (Externas) Debilidades (Internas)

. El cambio de estructura que 1. La Vision y Mision, tanto de la compafiia como de los
esta sufriendo el proyectos que se llevan a cabo, deben ser reforzados
Departamento de Sistemas constantemente.
convirtiéndose en equipo 2. Cada gerente implanta los cambios y proyectos en forma
integrado Cluster. personal, basado en sus propios principios y no en estandares

. Control cambiario definidos.

Venezolano, lo que limitala |3. Falta de identificacion con el equipo de trabajo.

adquisicién de nueva 4. No estan definidos los planes de entrenamiento para cubrir las
infraestructura tecnoldgica brechas o potenciar habilidades en el equipo.

para este pais (equipos, 5. Dificultad de integracion por la diversidad de culturas en el
licencias, etc) Departamento de Sistemas.

. Presupuesto anual limitado 6. Sobrecarga de trabajo en los equipos evaluados.
por descenso en las ventas. 7. Desbalance entre actividades del dia a dia y actividades en

. Cambios repentinos en proyectos puntuales.
disposiciones legales y 8. Competencia negativa entre los lideres de proyectos existentes.
gubernamentales afectando 9. Se perciben los reconocimientos como no equitativos.
los sistemas de facturacion, 10. Roles, responsabilidades y nueva estructura poco clara para el
legales, pagos, etc. equipo de trabajo, afectando el nivel de servicio.

. Aumento de servicios de 11. Oportunidad de mejora en la comunicacion oportuna de
outsourcing en el area de cambios en la estructura organizacional. En general se observa
tecnologia para cualquier comunicacion informal.
departamento de la 12. Falta de confianza entre los miembros del equipo, sobretodo en
organizacion. aquellos que estan en otros paises.

13. Viajes constantes que afectan la calidad de vida y el entorno
familiar de los equipos.

Tabla 22. Matriz DOFA del Departamento de Sistemas de Snacks América Latina
Fuente: Elaboracion propia (2008)
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Una vez definida la matriz DOFA del Departamento de Sistemas de Snacks

América Latina, como parte del andlisis interno que atafie a la presente investigacion,

se continud con la definicion de cuatro grandes grupos de estrategias: Estrategias FO:

Estrategias Ofensivas, Estrategias FA: Estrategias Defensivas, Estrategias DO:

Estrategias de Reorientacion y Estrategias DA: Estrategias de Supervivencia.

Estrategias FO. Estrategias Ofensivas.
Es la posicion en la que toda empresa quisiera
estar. Debe adoptar estrategias de crecimiento.

Estrategias FA. Estrategias
Defensivas.
La empresa esta preparada para
enfrentarse a las amenazas.

1. Tomar en cuenta los buenos conocimientos del
equipo de Sistemas en otras areas del negocio y en la
propia, asi como también las buenas interacciones
entre los equipos del departamento con la finalidad
de cubrir las necesidades que tienen estas areas de la
compafiia, optimizando asi la rentabilidad del
departamento. F13xF10xF11x03.

2.Apalancar el cambio de estructura que estd
sufriendo el departamento, con la actitud positiva y
el compromiso existente en el equipo de ejecutar
bien sus funciones y procesos. F15xF8x01.

3. Identificar posibles responsables de solucion a las

necesidades que presenta el resto de la organizacién,
dada la concordancia entre la estructura del
Departamento de Sistemas con  los procesos
definidos en la compafiia. F12x03.

4. Aprovechar la actitud positiva y abierta del equipo
para fortalecer y mantener a tono sus conocimientos
en otras areas del negocio, valiéndose de la
disponibilidad de empresas consultoras o el personal
de otros departamentos. Establecer un plan de
entrenamiento para esto. F8xF13x02.

5.Fomentar el uso de las herramientas de
comunicacion existentes como principal canal de
apoyo a las necesidades del resto de las areas de la
organizacion. F6xF7x03.

6.Dado el cambio de estructura a nivel de cluster,
incrementar o al menos mantener la identificacién de
los miembros del equipo con la empresa. F9xO1.

7.Sacar el maximo provecho de la capacidad de
trabajo bajo presion y la actitud notable de servicio
para cubrir las necesidades del resto de las éareas,
basado en el cambio estructural presente.
F2xF4x01x03

1. Aprovechar los conocimientos del equipo

de Sistemas, en las necesidades de otras
areas del negocio y los conocimientos de
administracién del presupuesto para
utilizarlos en la priorizacion de los
proyectos a realizarse dadas las
limitaciones de presupuesto anual. Asignar
el presupuesto necesario para cada uno de
los proyectos prioritarios de forma
eficiente en una reunion de Sistemas.
F13xF16xA3

. Reducir los gastos actuales del equipo de

trabajo, basandose en los buenos
conocimientos de administracion del
presupuesto. F16xA3.

. Valerse de las habilidades y disposicion

del Departamento de Sistemas y el
aumento de servicios de outsourcing para
el resto de las areas de la organizacion,
para minimizar el impacto al negocio por
los cambios repentinos en disposiciones
legales y gubernamentales. F11xA5xA4

. Aprovechar la unificacion de los 4 paises

en un mismo cluster, a fin de adquirir
equipos y licencias fuera de Venezuela 'y
mantenerlos como parte de la
infraestructura tecnoldgica del
departamento. F3XA1xA2
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Estrategias DO. Estrategias de Reorientacion.
A la empresa se le presentan oportunidades que
puede aprovechar sin embargo carece de la
preparacion adecuada

Estrategias DA. Estrategias de
Supervivencia.

La empresa se enfrenta a amenazas
externas sin las fortalezas internas
necesarias para luchar contra la
competencia

Dada la disponibilidad de empresas consultoras
para fortalecer procesos, evaluar y adoptar una
metodologia de trabajo que permita la
estandarizacién de los procesos de cambio y
proyectos, evitando de esta manera que se
implanten los cambios de forma personal. Asi
mismo, establecer una sesiébn que permita dar
visibilidad a cambios realizados. D2x0O2.

Realizar estudios de factibilidad tanto de recursos
técnicos, econémicos y humanos a fin de equilibrar
las cargas de trabajo entre proyectos y operacion
del dia a dia. D6xD7x02.

Establecer planes de entrenamiento apoyandose en
la disponibilidad del Departamento de Recursos
Humanos o de empresas consultoras del ramo a fin
de cubrir las brechas existentes en el equipo. Hacer
de este plan de entrenamiento un compromiso por
parte del empleado. D4x02.

Contar con el apoyo de Recursos Humanos con la
finalidad de establecer y comunicar claramente los
roles, responsabilidades y nueva estructura del
Departamento de Sistemas. D10x02.

Aprovechar el cambio de estructura actual del
departamento a fin de balancear las cargas entre el
dia a dia y los proyectos, aumentando asi el indice
de identificacion de los miembros con el equipo de
trabajo. D6XxD7xD3x01.

. Establecer alianzas estratégicas con los

servicios de outsourcing presentes en
algunas areas de la organizacién, de tal
manera de balancear la carga de trabajo
existente entre los miembros del equipo
del  Departamento de  Sistemas.
D6XD7XAS.

. Aprovechar los viajes constantes tanto

dentro del cluster como fuera de él, a fin
de tomar mejores practicas y nuevos
esquemas de trabajo, dados los cambios
de estructura que esta sufriendo el
Departamento de Sistemas en la region.
D13xALl.

. Ofrecer mayor calidad de vida a los

miembros del equipo, disminuyendo la
cantidad de viajes dado el presupuesto
limitado que se tiene. D13xA3.

Tabla 23. Matriz DOFA Cruzada
Fuente: Elaboracion propia (2008)
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1VV.4. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Una vez definidas las posibles estrategias en cada uno de sus cuadrantes
(Tipos FO, FA, DO, DA) y tomando en consideracion las obtenidas en el analisis
cuantitativo (Tipo AC), se procedio a clasificarlas dadas las 4 perspectivas del Cuadro
de mando Integral: F:. Financiera, C: Clientes, PIl: Procesos Internos, AyC:

Aprendizaje y Crecimiento, como sigue:

Perspectiva
F | C|PlI]|AyYC

Tipo Estrategia

FO Tomar en cuenta los buenos conocimientos del equipo de | X
Sistemas en otras areas del negocio y en la propia, asi
como también las buenas interacciones entre los equipos
del departamento con la finalidad de cubrir las
necesidades que tienen estas areas de la compaifiia,
optimizando asi la rentabilidad del departamento.
F13xF10xF11xO3.

FO Apalancar el cambio de estructura que esta sufriendo el X
departamento, con la actitud positiva y el compromiso
existente en el equipo de ejecutar bien sus funciones y
procesos. F15xF8x0O1.

FO Identificar posibles responsables de solucion a las X
necesidades que presenta el resto de la organizacion, dada
la concordancia entre la estructura del Departamento de
Sistemas con los procesos definidos en la compafia.
F12x03.

FO Aprovechar la actitud positiva y abierta del equipo para X
fortalecer y mantener a tono sus conocimientos en otras
areas del negocio, valiéndose de la disponibilidad de
empresas consultoras o el personal de otros
departamentos. Establecer un plan de entrenamiento para
esto. F8xF13x02.

FO Fomentar el uso de las herramientas de comunicacion X
existentes como principal canal de apoyo a las
necesidades del resto de las areas de la organizacion.
F6XF7x03.
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Tipo

Estrategia

Perspectiva

F

C | PI [AyC

FO

Dado el cambio de estructura a nivel de cluster,
incrementar o al menos mantener la identificacion de los
miembros del equipo con la empresa. F9xXOL1.

X

FO

Sacar el maximo provecho de la capacidad de trabajo bajo
presion y la actitud notable de servicio para cubrir las
necesidades del resto de las areas, basado en el cambio
estructural presente. F2xF4x01x03

FA

Aprovechar los conocimientos del equipo de Sistemas, en
las necesidades de otras areas del negocio y los
conocimientos de administracion del presupuesto para
utilizarlos en la priorizacion de los proyectos a realizarse
dadas las limitaciones de presupuesto anual. Asignar el
presupuesto necesario para cada uno de los proyectos
prioritarios de forma eficiente en una reunion de
Sistemas. F13xF16xA3

FA

Reducir los gastos actuales del equipo de trabajo,
basandose en los buenos conocimientos de administracion
del presupuesto. F16xA3.

FA

Valerse de las habilidades y disposicién del
Departamento de Sistemas y el aumento de servicios de
outsourcing para el resto de las areas de la organizacion,
para minimizar el impacto al negocio por los cambios
repentinos en disposiciones legales y gubernamentales.
F11xA5xA4

FA

Aprovechar la unificacion de los 4 paises en un mismo
cluster, a fin de adquirir equipos y licencias fuera de
Venezuela y mantenerlos como parte de la infraestructura
tecnolégica del departamento. F3XA1xA2

DO

Dada la disponibilidad de empresas consultoras para
fortalecer procesos, evaluar y adoptar una metodologia de
trabajo que permita la estandarizacién de los procesos de
cambio y proyectos, evitando de esta manera que se
implanten los cambios de forma personal. Asi mismo,
establecer una sesion que permita dar visibilidad a
cambios realizados. D2x02.
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Tipo

Estrategia

Perspectiva

F

C

Pl

AyC

DO

Realizar estudios de factibilidad tanto de recursos
técnicos, econdmicos y humanos a fin de equilibrar las
cargas de trabajo entre proyectos y operacion del dia a
dia. D6xD7x02.

X

DO

Establecer planes de entrenamiento apoyandose en la
disponibilidad del Departamento de Recursos Humanos o
de empresas consultoras del ramo a fin de cubrir las
brechas existentes en el equipo. Hacer de este plan de
entrenamiento un compromiso por parte del empleado.
D4x02.

DO

Contar con el apoyo de Recursos Humanos con la
finalidad de establecer y comunicar claramente los roles,
responsabilidades y nueva estructura del Departamento de
Sistemas. D10x02.

DO

Aprovechar el cambio de estructura actual del
departamento a fin de balancear las cargas entre el dia a
diay los proyectos, aumentando asi el indice de
identificacion de los miembros con el equipo de trabajo.
D6xD7xD3x01.

DA

Establecer alianzas estratégicas con los servicios de
outsourcing presentes en algunas areas de la organizacion,
de tal manera de balancear la carga de trabajo existente
entre los miembros del equipo del Departamento de
Sistemas. D6xD7xAb.

DA

Aprovechar los viajes constantes tanto dentro del cluster
como fuera de él, a fin de tomar mejores practicas y
nuevos esquemas de trabajo, dados los cambios de
estructura que esta sufriendo el Departamento de Sistemas
en la region. D13xAl.

DA

Ofrecer mayor calidad de vida a los miembros del equipo,
disminuyendo la cantidad de viajes dado el presupuesto
limitado que se tiene. D13xA3.

AC

Establecer dindmicas que abarquen la participacion tanto
de Recursos Humanos como del personal Gerencial a fin
de incrementar los niveles de motivacion e identificacion
con la empresa.
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Tipo

Estrategia

Perspectiva

F

C | PI [AyC

AC

Establecer un programa educativo en el Departamento de
Sistemas a fin de potenciar a los gerentes a dirigir a su
equipo bajo los lineamientos de liderazgo, favoreciendo
asi el estilo gerencial y el rendimiento o desempefio del
equipo virtual de trabajo.

X

AC

Ofrecer entrenamiento continuo tanto al personal
gerencial como al personal base del Departamento de
Sistemas, a fin de fortalecer el proceso de la toma de
decisiones.

AC

Crear una atmoésfera de seguridad, auto-fortalecimiento y
confianza mutua en los empleados a fin de que puedan
escoger e incrementar el control de las decisiones que
tomen.

AC

Propiciar reuniones fuera de oficina, a fin de estrechar
lazos personales y/o de amistad entre los miembros y de
esta manera crear un ambiente beneficioso al equipo de
trabajo, tanto entre los miembros base del Departamento
como también con los miembros de niveles superiores.

AC

Aprovechar la disponibilidad de equipos tecnol6gicos
sofisticados para la interaccidn entre los miembros que se
encuentren en ciudades distantes.

AC

Definir el plan de carrera de cada uno de los empleados
incluyendo planes de entrenamiento, de acuerdo a su
perfil, rol y responsabilidad dentro del equipo de trabajo,
y asi mantener a tono los requerimientos del
Departamento.

AC

Disefiar y ejecutar un plan de comunicaciones, con la
finalidad de informar a todos los integrantes del equipo de
la existencia de procesos y/o procedimientos del
Departamento de Sistemas ya definidos.

AC

Realizar actividades de descripcion de cargos, estructura
organizativa y a partir de alli definir los roles y
responsabilidades necesarios en el equipo virtual de
trabajo, pidiendo apoyo al personal de Recursos Humanos
y al equipo gerencial.
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Perspectiva
F | C|PI]|AYC

Tipo Estrategia

AC Crear un ambiente de disposicion a aceptar las X
sugerencias que se planteen sobre el desempefio de cada
uno, y sobre todo, a no permitir que este tipo de
encuentros se conviertan en espacios tensionantes, que
promuevan la rivalidad y deterioren los lazos de
confianza.

AC Incluir a los miembros del equipo virtual en proyectos que X
representen situaciones criticas para su carrera
profesional, a fin de desarrollar la intuicién necesaria para
la administracion de cambios.

AC Fomentar el entrenamiento como agentes de cambio al X
equipo de trabajo, para permitir una efectiva y renovada
gestion en la organizacion y el Departamento de Sistemas.

AC | Aprovechar el alto dominio de la tecnologia para facilitar X
reuniones mediante videoconferencia y conferencias
telefonicas, a fin de incrementar valores de comunicacion
formal, trabajo en equipo, motivacién en el personal y
grado de interaccion entre ellos.

AC Establecer reuniones de arranque de los proyectos, donde X
se defina el alcance y objetivos del mismo y
levantamiento de requerimientos y finalmente, una sesion
de cierre donde se comparen los resultados obtenidos
contra los requerimientos levantados y recuperar la
credibilidad del equipo por parte de sus clientes.

AC Incrementar la interaccidén eficaz del equipo virtual del X
Departamento de Sistemas con el resto de la compafiia.

Tabla 24. Clasificacidn de las estrategias segun el cuadro de mando integral
Fuente: Elaboracion propia (2008)

Luego de clasificadas las estrategias segun las cuatro perspectivas del cuadro
de mando integral, se procedio a incluirlas como parte de un modelo causa-efecto, a
fin de representar de manera grafica la relacion entre ellas de forma, ordenada, clara,

precisa y permitiendo una mejor comprension de las estrategias propuestas.
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ADAS PARA LA OPTIMIZACION DEL DESEMPENO DE EQUIPOS VIRTUALES EN SNACKS AMERICA LATINA
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CAPITULO V.
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo final se reunen las principales conclusiones vy
recomendaciones, derivadas de la metodologia empleada, de la recoleccion y analisis
de los datos, obtenidos a su vez de las técnicas empleadas y finalmente de las

estrategias propuestas para el Departamento de Sistemas.
V.1. CONCLUSIONES DE LA METODOLOGIA EMPLEADA.

Al referirse esta investigacion a la formulacion de estrategias de optimizacion
del desempefio del equipo virtual del departamento en estudio, se pensé
inmediatamente en una de tipo proyecto de investigacion y desarrollo, basada en una
investigacion tanto documental como de campo. Esta seleccion fue muy acertada, ya
que se obtuvo un modelo operativo viable a fin de solucionar los problemas existentes
en el Departamento de Sistemas, pero sin llegar al punto de la aplicacion de la

propuesta.

Asi mismo, la seleccién de la muestra como probabilistica estratificada,
permitié tener un extracto representativo de todos los componentes del universo
definido, tomando por igual las percepciones en los 4 paises. Esto fue fundamental, a
fin de no sesgar ningun resultado ni ofrecer tendencia por tratarse de paises de
diferentes tamarios e influencias, por lo que se considera altamente recomendable en

este tipo de investigaciones.

Adicionalmente, las variables de investigacion resultaron ser las indicadas
para realizar un diagnostico lo maés integral posible y en base a esto tomar las
acciones correctivas necesarias. Estas variables consideradas en el estudio, resultaron

ser elementos fundamentales a tomar en cuenta al momento de evaluar equipos de
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alto desempefio, por lo que pueden ofrecer un panorama completo de la situacion
actual contra la situacion deseada. Asi mismo, se presentaron con la flexibilidad
necesaria a fin de cubrir tanto el andlisis cuantitativo como el cualitativo y tener una

visién mas global de la problematica de estudio.

V.2. CONCLUSIONES DE LOS ANALISIS CUANTITATIVO Y CUALITATIVO.

En primer lugar, cabe resaltar que la informacién recabada para la realizacion
de la presente investigacion corresponde con las percepciones que los encuestados
tienen de las diferentes dimensiones establecidas en la misma. Dichas percepciones,
se encuentran minimamente relacionadas con el perfil tanto del individuo como del

equipo y la localidad en el que el encuestado desarrolla su trabajo.

Asi, respecto al nivel de desempefio del equipo virtual de trabajo, se
observaron fuertes oportunidades con respecto al modelaje del nivel gerencial y con
respecto al trabajo en equipo, factores sumamente importantes para el buen

desemperio del mismo y el desarrollo de entregables de la calidad requerida.

Los objetivos planteados tanto por el Departamento de Sistemas como por la
compaiiia en general y la mision y vision de cada uno de ellos, deben ser debidamente
informados e incluidos dentro del proceso de induccién de nuevos empleados a esta
area. Asi mismo, deben ser retomados cuantas veces se considere entre los miembros
del equipo, esto permitird un mayor alineamiento a las necesidades y estrategias
corporativas. Esta variable, como la mayoria, resultd estar por debajo de la meta
establecida, razon por la cual se recomienda establecer medidas estratégicas, tales

como las nombradas en secciones anteriores.

Con respecto a los aspectos culturales presentes en el equipo virtual del
Departamento de Sistemas, sobresale el grado de diversidad cultural cuyo resultado

fue alto tal y como se esperaba en la meta establecida y se puede concluir que a pesar
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de que este grado de diversidad es alto, también hay que tomar en cuenta que la
cultura nacional individual determina el comportamiento de cada individuo en el
trabajo, pudiéndose ver modificada por medio de la interaccion intercultural que tiene

lugar en el seno de la organizacion.

Luego del estudio y su andlisis se puede concluir, asi mismo, que la
comunicacion predominante entre los miembros del equipo virtual, es la
comunicacion informal que aunque promueve las buenas relaciones entre los
miembros del equipo y no debe ser menospreciada, hay que también incrementar el
tipo de comunicacion formal potenciando a los empleados en comunicacién escrita a
fin de que sientan mas seguros de expresarse de esta manera, asi como también es
necesario formalizar manuales, procedimientos, memorandums, etc. que también

constituyen una buena parte de comunicacion formal.

Con respecto al grado de trabajo en equipo en el Departamento de Sistemas,
se pudiera considerar como una de las causas principales del actual desempefio en el
equipo de trabajo, en vista de que de manera deseable debe existir un grado alto de
interaccion entre los miembros de un equipo y resultd no ser asi, por lo que se pudiera
establecer como conclusion que a menor interaccion dentro del equipo de trabajo,

menor sera el trabajo en equipo y menor resulta ser el desempefio del mismo.

Las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades del equipo virtual de
trabajo, fueron identificadas gracias a los instrumentos de recoleccién de informacion
utilizados. Asi mismo se observa que el equipo cuenta con importantes fortalezas y

oportunidades que pueden apalancar el mejoramiento del equipo y su desempefio.

El Departamento de Sistemas dentro de Snacks América Latina es percibido, a
nivel cualitativo, como un departamento que esta bien capacitado y comprometido
para ejecutar sus funciones y procesos, sin embargo, uno de los puntos resaltantes a
nivel de andlisis cuantitativo fue que las percepciones de esto fueron muy subjetivas
dada la marcada diferencia entre las opiniones de los encuestados y las opiniones de

los grupos focales y es por esto que se recomienda utilizar un Unico instrumento de
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medicion de satisfaccion de los clientes, tanto a nivel gerencial como a nivel del resto
del equipo, para garantizar que dicha medicion se realice bajo los mismos parametros
y ponderaciones y se puedan plantear planes de accion en conjunto. Esta puede ser la
causa de que los departamentos estén apoyandose en terceros para realizar actividades
del area de sistemas, si bien el equipo de tecnologia se puede apoyar en estos terceros

para su provecho, el estado ideal seria que esto no sucediera.

En general, el estilo de liderazgo del Departamento de Sistemas tiene mas
tendencia hacia la jefatura que hacia el liderazgo, estas tendencias se pueden
intercambiar dependiendo de la situacion, sin embargo lo deseable para favorecer un
ambiente de cordialidad y equidad en el equipo de trabajo es que esta situacion sea a

la inversa.

La efectividad en el proceso de la toma de decisiones le falta maduracion, lo
cual no significa que hasta ahora las decisiones que se han tomado sean malas, por el
contrario, sélo se deben fortalecer con entrenamiento continuo a los miembros del
equipo para de esta manera crear una atmdsfera de seguridad, auto-fortalecimiento y

confianza mutua e ir incrementando el control de las decisiones que toman.

El nivel de formacién de los miembros del equipo virtual de trabajo, vino
dado en funcion del porcentaje de empleados entrenados para desempefiarse
eficazmente y dicho indicador estuvo por debajo de lo deseable en el departamento.
Es probable que esta falta de entrenamiento, tenga relacion directa con la pericia de
los miembros del equipo para tener un éptimo desempefio, por lo que se recomienda
que se establezcan planes de entrenamiento en conjunto con el Departamento de
Recursos Humanos, a fin de definir un plan de carrera personalizado a cada uno de
los empleados, de acuerdo a su perfil, rol y responsabilidad dentro del equipo de
trabajo, y asi mantener a tono los requerimientos del departamento de tecnologia.

Con respecto al grado de definicion de los procesos actuales en el
departamento, se puede concluir que, si bien se consideran que estan definidos, lo

necesario es comunicarlos. EI 59% de la muestra total coincidi6 en que estan
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determinados, sin embargo, los comentarios obtenidos indican que para aumentar ese
11% y llegar a la meta, es necesario disefiar un plan de comunicaciones acorde al
equipo a fin de darle continuidad a los procesos establecidos. Se pueden definir
procesos y procedimientos a nivel de todo el departamento, pero si el equipo no
conoce dichos procesos, éstos no se llevaran a cabo de la manera como se definieron

y esto repercute directamente en su desempefio.

Para el porcentaje de definiciébn de los procesos o procedimientos del
departamento, se obtuvo que el 58% de los encuestados consideraron que estos
procesos estan definidos y el 44% de los grupos focales opina igual, dando en
promedio un 59% de definicion. Sin embargo, la meta final establecida esta 20% por
encima de ellos, por lo que se hace necesario implantar una estrategia a fin de que
este porcentaje aumente. Es importante recalcar que es posible que los procesos y/o
procedimientos del Departamento de Sistemas ya se encuentren definidos, pero es
necesario disefiar un plan de comunicaciones, con la finalidad de informar a todos de

la existencia de ellos.

El grado de asertividad en el manejo de conflictos del equipo, como un
indicador de desempefio, seria deseable que esté en un nivel alto, sin embargo, result6
ser medio, lo que significa que el equipo esta consciente de que es necesario resolver
los conflictos y no esconderlos o pasar por encima de ellos, pero aun falta trabajar el

punto a fin de alcanzar la meta establecida.

A nivel de aceptacion de los procesos de cambio en general, el equipo virtual
de trabajo se encuentra con cierta resistencia, los resultados obtenidos manifiestan
que este nivel se encuentra en medio y lo deseable es alto, por lo que se recomienda
que se fomente el entrenamiento como agentes de cambio, para permitir una efectiva

y renovada gestion en la organizacion.

El nivel de dominio de la tecnologia actual como herramienta de trabajo en el

equipo, es alto y por lo tanto no representa mayor inconveniente dentro del
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desempefio del equipo. Lo que se recomienda es explotar este nivel de dominio de la

tecnologia y apalancar el resto de los indicadores que se encuentran en niveles bajos.

Al clasificar las estrategias obtenidas segun las cuatro perspectivas del cuadro
mando integral, aunque se obtuvo una buena cantidad de estrategias a aplicar en cada
una de éstas, la mayoria correspondieron a la perspectiva de Procesos, lo cual tiene
mucho sentido dada la finalidad de la investigacion de optimizar el desempefio del
equipo virtual en el area de tecnologia de Snacks América Latina. En esta perspectiva
se representa el punto de vista de las actividades necesarias para producir los
servicios que ofrece el Departamento de Sistemas.

Como conclusién general y final, se puede decir que si bien existen muchas
oportunidades de mejora en el desempefio del equipo virtual de trabajo del
Departamento de Sistemas de Snacks América Latina, lo importante es detectarlas y
ejercer planes de accion para su mejora. Asi mismo, se observa que la mayoria de los
aspectos a mejorar pueden cambiar su perspectiva luego de un buen entrenamiento
acorde a las necesidades de los roles y responsabilidades de cada uno de los

miembros del equipo.

V.3. CONCLUSIONES DE LAS ESTRATEGIAS PROPUESTAS.

Desde un punto de vista practico, las conclusiones de esta investigacion
pueden servir de gran apoyo a cualquier empresa que retna equipos virtuales como
forma de trabajo, de tal forma que pueden identificar qué variables (valores
organizativos, liderazgo, estructura, y diversidad cultural), son las que presentan una
mayor incidencia sobre los procesos que tienen lugar en el mismo (comunicacion,
gestion del conflicto, toma de decisiones); y, al mismo tiempo, de qué manera todo
ello mejora tanto el desempefio del equipo como la satisfaccion de sus miembros y

sus clientes.
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A su vez, este trabajo de investigacion tiene implicaciones no sélo para las
empresas con esquemas organizativos basados en equipos virtuales sino también para
todas aquéllas cuyo capital humano se caracterice por estar conformado por
individuos de diferentes valores nacionales. La heterogeneidad o diversidad cultural
en un equipo de trabajo, bien sea virtual o fisico, es una cualidad caracteristica de la
mayor parte de las organizaciones, independientemente de que sean pequefias,
medianas o grandes empresas. El personal gerencial, por tanto, debera estar conciente
de que los individuos con distintos valores nacionales aportan al entorno organizativo
diversas apreciaciones en relacion a la existencia de descontentos, de tal forma que se
afronte la virtualidad y la diversidad en el entorno organizativo, como un incremento

de valor para la empresa y ho como un problema.

V.4. RECOMENDACIONES.

La presente investigacion ha permitido una aproximacion al estudio del
equipo virtual en el Departamento de Sistemas de Snacks América Latina, donde se
identifican algunos de los aspectos que inciden en los resultados obtenidos por dicho
equipo. Ahora bien, es necesario proponer algunas recomendaciones de cara a la

realizacion de trabajos futuros de esta indole:

¢ Las metas establecidas en cada una de las variables fueron resultado de un
analisis concienzudo del Gerente de Sistemas en conjunto con la investigadora,
sin embargo, se recomienda que para futuras oportunidades, dichas metas sean
establecidas de acuerdo a estandares de trabajo en el mercado disponible y
tomando en consideracion, claro esta, las necesidades y exigencias de la

compariia donde se realice el estudio.

+ Adicionalmente, se recomienda mantener los andlisis cuantitativo y cualitativo de
una situacion de este tipo a fin de obtener una vision global del problema y

ofrecer mejores estrategias o0 recomendaciones a la compafiia de estudio.
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ANEXO A.
ENCUESTA Y ACTIVIDAD DE GRUPO FOCAL

Pregunta

[EEN

¢Conoce la vision, misidn y valores de la organizacion?

La mision y la vision, ¢Cree usted que es compartida por todos?

En términos de las estrategias y objetivos: ¢estan claros los objetivos que se ha
fijado la organizacion?, son alcanzables o por el contrario sientes que son
demasiado ambiciosos?

SN

¢ Como definiria la cultura organizacional?

¢ Cudles son los aspectos culturales del Departamento de Sistemas?

¢Como es la comunicacion dentro de la organizacion (Ascendente, descendente,
lateral)?

¢Cuales son los medios de comunicacion mas utilizados?

¢ Cual de los medios de comunicacion utilizados ha sido menos efectivo?

¢COmo es el ambiente de trabajo?

10

¢Cémo se siente actualmente en su ambiente de trabajo?, ;Como esta la
motivacion del recurso humano?

11

¢Cudles son las fortalezas y oportunidades de mejora en la organizacion?

12

¢Cual es el estilo gerencial predominante?

13

¢Cuales considera usted que son las fortalezas y/o las oportunidades de mejora
del estilo gerencial?

14

¢ Se toman decisiones?

15

¢Como es el proceso de toma de decisiones, en términos de oportunidad y/o
impacto?

16

¢Las decisiones son racionales o emocionales?

17

¢Quiénes toman las decisiones?

18

¢Cuentan con la informacion necesaria para la toma de decisiones?

19

¢ Trabajan en equipo 0 en grupo?

20

¢ COomo interactla con su grupo de trabajo?

21

¢Cbémo es la interaccion entre los grupos de trabajo?
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Pregunta

22

¢De qué manera se trabaja en la organizacion, interdependencias / Islas?

23

¢ Cuenta con el personal capacitado y necesario para alcanzar los objetivos de su
area?

24

Considera usted que ¢ha recibido el entrenamiento requerido para desempefiarse
eficazmente?

25

¢Existen oportunidades de liderizar aunque no exista una relacién jerarquica?

26

¢Estan definidos los procesos / procedimientos en su organizacion?

27

¢Dispone de los manuales de normas y procedimientos?

28

¢Como esta estructurada la organizacion, las posiciones estan bien definidas, los
empleados saben lo que tienen que hacer?

29

¢Se manejan los conflictos en el Departamento de Sistemas?

30

¢Como es el manejo de los conflictos en la organizacion?

31

¢ Por cudles cambios ha pasado el Departamento de Sistemas?

32

¢Como creen gque se manejo el proceso de cambio en esas oportunidades?

33

¢Hay conciencia de costos en el Departamento de Sistemas?

34

¢ Cual es la situacion de los equipos de computacion?

35

¢Qué sistemas los apoyan actualmente? ;Requiere de nuevos soportes en
sistemas?

36

¢Cual es el nivel de dominio de los sistemas actuales, que fue lo que mas lo
ayudé a alcanzar o a frenar dicho dominio?

37

¢ Cual es la percepcion de los clientes, proveedores, etc.?

38

¢Cual es la imagen que perciben los empleados como organizacion?

Tabla 25. Preguntas de Encuesta y actividad de Grupo Focal
Fuente: Elaboracion Propia (2008)
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