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Resumen

El propésito de este estudio fue el apoyar al equipo de lideres de Pepsicola
Venezuela, C.A en el proceso de elaboracion del “Plan Maestro para el
Desarrollo de la Cultura Deseada” y determinar a partir del diagnostico de la
Cultura Actual la brecha existentes entre ambos estados: Para lograr este
objetivo se propuso una intervencion- accion  dirigida a “construir los
significados” comunes para luego identificar las areas de atencion prioritarias,

caracterizandolas y estableciendo iniciativas especificas para trabajarlas.

Como resultado de este proceso surge de manera clara la necesidad de orientar
acciones que potencien y/o mejoren las interacciones tanto con los clientes
como con los colaboradores, definiéndose en tal sentido los siguiente focos de
atencion: 1) Vision sistémica e Integracion; 2) Fortalecimiento del Liderazgo; 3)
Sistemas de Gestion. Este equipo de lideres establece un plan de iniciativas a
ser ejecutado en tres olas con responsables designados quienes rendiran
cuentas por su progreso; acordandose ademas los principios estratégicos no
negociables sobre los que este proceso de cambio descansa.

Como parte del cierre en apoyo a este equipo se realizo un conjunto de
recomendaciones las cuales giran en torno a: La cultura es una abstraccion, es

dificil de describir, intangible, implicita, y se da por sentada. Pero cada



organizacion desarrolla un grupo central de suposiciones, conocimientos y
reglas implicitas que gobiernan el comportamiento dia a dia en el lugar de
trabajo, es como la configuracion de una conducta aprendida, cuyos elementos
son compartidos/transmitidos por los miembros de una organizacion; y donde
los lideres son piedra angular este cambio. Adicionalmente, es necesario revisar
los procesos, politicas, normas y procedimientos que regulan el hacer de la

organizacion ya que las mismas refuerzan/restringen atributos



Introduccion

El presente trabajo busca desarrollar el proceso de planificacion que la empresa
PepsiCola Venezuela emprendié para atender el aspecto cultural. Tema que
requeria atencion debido los procesos de fusion y adquisicién que fuero parte de

su estrategia de negocios a fin de recuperar su posicion de mercado.

Aun cuando mucha agua ha corrido y la organizacién es capaz de “mirarse a la
cara” con su competidor mas cercano, en los ultimos tiempos ha sido cada vez
mas evidente la necesidad de hacer que sus miembros se agrupen en torno a
un solo cuerpo de creencias que les permita no solo mantener lo logrado sino

trascender en el tiempo.

Las organizaciones son la expresidon de una realidad cultural, que estan
llamadas a vivir en un mundo de permanente cambio, tanto en lo social como en
lo econdbmico y tecnoldgico, o por el contrario, como cualquier organismo,
encerrarse en el marco de sus limites formales. En ambos casos, esa realidad
cultural refleja un marco de valores, creencias, ideas, sentimientos y voluntades

de una comunidad institucional.

Ciertamente, la cultura organizacional sirve de marco de referencia a los
miembros de la organizacion y da las pautas acerca de como las personas
deben conducirse en ésta. En muchas ocasiones la cultura es tan evidente que
se puede ver que la conducta de la gente cambia en el momento en que

traspasa las puertas de la empresa.

La cultura original se deriva de la filosofia del fundador. Esto influye fuertemente
en el criterio que se emplea en la contratacion del personal. Las acciones de la
alta direccién actual establecen el clima general de lo que es un comportamiento

aceptable y de lo que no lo es. Precisamente esta realidad, es la hace que una



organizacion nacida de una asociacion estratégicas entre Pepsico International
Beverage y Empresas Polar, que dentro de su evolucion ha adquirido a
pequefias empresas locales (Golden) hasta importantes transnacionales
(Quaker) necesite ocuparse hoy de este tema haciéndolo parte de su agenda

estratégica

La cultura cumple con varias funciones en el seno de una organizacion. En
primer lugar, cumple la funcion de definir los limites hasta los que los
comportamientos difieren unos de otros. Segundo, transmite un sentido de
identidad a sus miembros. Tercero, facilita la creacion de un compromiso
personal con algo mas amplio que los intereses personales del individuo. Cuarto,

incrementa la estabilidad del sistema social.

La cultura es el vinculo social que ayuda a mantener unida a la organizacion al
proporcionarle normas adecuadas de como deben comportarse y expresarse los

colaboradores.

‘La ambigledad cultural” puede ser causa de malos entendidos y malas
interpretaciones dentro de las sociedades afectando su capacidad de

coordinacion y de integracion.

La cultura de wuna organizacion se va formando por distintas vias:

Seleccion de empleados: el tipo de persona reclutado refleja y refuerza la cultura
de la organizacion.
Comportamiento de los empleados: alguien recién contratado copiara lo que
hacen los demas. Esto va desde la forma de vestir, hasta el horario de trabajo,
pasando por como utilizan la tecnologia, y el valor que le dan a los puestos en el
estacionamiento.

La naturaleza del negocio: algunas industrias promueven una cultura en



particular, como las consultoras o la banca. Una de las culturas mas distintivas
es la de las empresas de alta tecnologia en Silicon Valley, donde se promueve la
informalidad, abundan los juegos en el ambiente, y se consume mucha Pizza y
refresco.

Ambiente externo: toda organizacion esta dentro de una sociedad. Aun siendo la
misma empresa, una oficina en Miami no tendra la misma cultura que la sucursal

en Nairobi o Buenos Aires.

Hacer consciente esta realidad y trabajar intencionada y deliberadamente
supones un esfuerzo para pasas del mundo de las abstracciones al de las
concreciones permitiendo articular acciones colaborativas para actuar sobre
elementos especificos y monitorear de cerca sus efectos sobre el sistema.
Cambiar al colectivo es una de los retos de los mayores en materia de cambio
por lo que acompafar a una organizacién en esta empresa ha sido un lujo, son
procesos lentos que requieren energia, conviccidn y perseverancia. Todo esto

sin dejar de lado el entorno donde esta empresa se desenvuelve



Capitulo 1

1.1.- Planteamiento y Justificacion del Proyecto

Pepsi Cola Venezuela, CA es una empresa dedicada a la manufactura, ventas y
distribucion de bebidas no alcohdlicas y es la resultante de la asociacion
estratégica entre Empresas Polar y Pepsico Beverage International;

representando asi el negocio mas joven del Grupo de Empresas Polar.

La asociacion  estratégica vigente desde 1996 entre estas dos
importantes organizaciones surge como respuesta a la “movida estratégica” que
adelantaran Coca Cola y el Grupo Cisneros que “sacd” del mercado venezolano
a su mas fuerte competidor en este mercado --Pepsi Cola-- de un dia para otro
por casi aproximadamente cinco afnos. Y le Permite a Polar fortalecer su
participacion en este segmento del mercado en el cual venia incursionando
desde el 1992 al producir, vender y distribuir Refrescos Golden. Es importante
senalar que de manera particular en esta asociacion Empresas Polar y Pepsico
International  Beverage son socios a partes iguales, formato distinto al
tipicamente planteado en la gran mayoria de los paises donde esta organizacion

opera bajo una franquicia. Este elemento nos parece relevante, ya que; por un



lado tenemos a Empresas Polar que representa tal vez la organizacién de
mayor tradicion en nuestro pais enfocada en el sector de alimentos y bebidas.
Con 30 plantas industriales, y mas de 150 mil puntos de ventas, esta
organizacion empresarial posee la infraestructura de  produccién,
comercializaciéon y servicios mas importantes en la economia privada de
Venezuela cuyos productos lideres se comercializan en América Latina,
Norteamérica, el Caribe y Europa con mas de 30.000 colaboradores en
Venezuela. Por el otro lado, tenemos a Pepsico International Beverage
empresa lider mundial en la industria de alimentos, snacks y bebidas fundada en

1965 y con mas de 108.000 colaboradores a nivel mundial

Esta primera descripcion ofrece una serie de elementos sumamente retadores al
contextualizarlo en el mundo corporativo, y mas aun si el foco lo hacemos desde
el punto de vista Cultural. Supone pues que los procesos de: toma de
decisiones, negociacion, planeacion estratégica, entre otros son compartidos por
una empresa transnacional de origen norteamericano y una empresa 100%
venezolana con una historia de mas de 60 afos de existencia

Adicional a lo antes descrito dentro de proceso de expansion para lo lograr la
estrategia definida por Pepsicola Venezuela de:” Alcanzar el liderazgo del

mercado por medio de un portafolio imbatible de productos y marcas lideres,



soportados en sistemas de distribucion flexibles y eficientes que se adaptan a
las necesidades de los clientes, para obtener rentabilidad creciente” se
generaron varias adquisiciones: 1) Refrescos Golden (1992);2) Minalba (2000) ;
3) Mavesa (2001); 4) Quaker (2002)

Esta “colcha de retazos” como la describe uno de sus directores conforma hoy
la cultura organizacional de esta empresa. Siendo conscientes de los venideros
retos que le esperan su tren directivo entendiendo la necesidad de “aglutinar” a
sus colaboradores en términos del “Icuerpo de creencias y costumbres, formas
sociales y tratados materiales que constituyen un diferenciado complejo de

tradicion de un grupo...” supone entonces consolidar a esta masa de personas
en torno a una meta cultura que promueva y profundice:
+ “La salud organizacional” y que provea seguridad a la organizacion
como un todo en relaciéon con las fuerzas sociales de su entorno
+ Estabilidad de las lineas de autoridad y comunicacion
+ Estabilidad de la relaciones informales en el seno de la
organizacion

+ Continuidad de las politicas y de las fuentes de decisiones de esas

politicas;

1 Definicién de cultura segun Webster's New International Dictionary



<« Homogeneidad de perspectivas con respecto al significado y papel
de la organizacién

La Directiva ha avanzado en este camino y a la fecha se cuenta con un
Diagnostico aplicado a una importante poblacién de lideres los distintos niveles
(estratégico, tactico y operativo) a fin de identificar guias claras de accion Para
la identificacion de los atributos de la Cultura Actual y Meta ademas de las
brechas entre estas, asi como el grado consenso se utilizo la herramienta
desarrollada por Hay Group en 1995, la cual utiliza 4 modelos culturales de
caracter “universal” como referencia para definir la cultura de la empresa. A tales
efectos la dinamica definida propicio la priorizacién de las 56 pautas culturales

posibilitando:

1=

Estimar el grado de consenso entre las personas que dan la informacion
+ conocer la cultura real de la empresa
+ conocer la cultura deseada y requerida en funcién de la estrategia

+ identificar las pautas culturales a reforzar, mantener o disminuir

Para definir el marco contextual referente de este proceso de disefo cultural, el
Director del Negocio : Ing. Gustavo Hernandez, realiz6 una presentacion de las

prioridades del negocio contenidas en la estrategia del 2010 para Pepsi Cola



Venezuela C.A , asi como los factores criticos de éxito determinantes en la
consolidacion de la misma. Solicitandosele al equipo de lideres presentes que
contactasen los comportamientos y actividades que requieren ser
recompensados, promovidos Yy apoyados para consolidar el plan estratégico
2010 del Negocio.

Adicional y paralelamente se aplicaron 40 encuestas a un grupo mas amplio de
lideres ubicados en los estratos medios (nivel operativo) de la organizacion,
que recogen las mismas pautas culturales identificadas en C-Sort, a fin de
identificar el nivel de consenso en cuanto a las prioridades culturales
identificadas por el nivel estratégico y tactico de la organizacion, ademas de su
percepcion del nivel de brecha entre la cultura actual y la requerida, tanto desde
un punto de vista cuantitativo asi como cualitativo recogido a través de los

grupo focales.
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¢ Por qué es pertinente esta intervencion?

La presente investigacion es pertinente primeramente a fin de dar continuidad
al trabajo ya iniciado con la etapa Diagnostica. El equipo de lideres
estratégicos de la organizacion ha solicitado apoyo para generar guias claras
que orienten las acciones en tan relevante tarea, siendo propicio el momento
por encontrarse iniciando el nuevo ciclo de planificacion estratégica. A esta
solicitud proponemos esta intervencion sustentada en el enfoque de
investigacion-accion debido a que busca apoyarlos en la identificacion de
perspectivas comunes, y sobre todo generar la concientizacion sobre la

relevancia de este tema para consolidar el negocio y asegurar el logro de las




estrategias definidas. Siendo la cultura el conjunto de valores y normas que un
grupo comparte el trabajo requiere analizar las acciones y situaciones que
pueden ser inaceptables en algunos aspectos; susceptibles de cambio, a fin de
prescribir una respuesta. Para ello es necesario profundizar en la comprension
del problema y sobre todo busca la explicacion de "lo que sucede" para
elaborar un "guion" sobre la situacion y sus actores, relacionandolo con su
contexto. En consecuencia, esta explicacidon es mas bien una comprension de
la realidad. Se busca alcanzar una mirada consensuada de las subjetividades
de los integrantes de la organizacion.

La idea es propiciar en los participantes un proceso de auto reflexion sobre si
mismos, los demas y la situacion, facilitando el didlogo y sobre todo la
elaboracion bajo un enfoque colaborativa de un plan que les permita articular
las acciones que le permitan avanzar en tan relevante aspecto. Esta
intervencidn busca que este equipo de lideres asuma a la cultura como un
proceso continuo, una espiral, donde se van dando los momentos de
problematizacion, diagnostico, diseiio de una propuesta de cambio, aplicacion
de la propuesta y evaluacion, para luego reiniciar un nuevo circuito partiendo
de una nueva problematizacion.

De manera mas concreta seguidamente las razones levantadas con este

equipo y que dan informacién de porque vale la pena llevar a cabo este




proyecto

Estratégicas

Seguridad de la organizacion como un todo en relacion con las fuerzas sociales
de su entorno

Estabilidad de las lineas de autoridad y comunicacion

Estabilidad de la relaciones informales en el seno de la organizacion
Econémicas

Incrementar la eficiencia y rentabilidad al alinear los esfuerzos de los equipos
de trabajo con la estrategia e incrementar el compromiso con la organizacion
Tacticas/Operativas

Continuidad de las politicas y de las fuentes de decision de esas politicas
Homogeneidad de perspectivas con respecto al significado y papel de la

organizacion

Beneficios

Entre los principales beneficios que la realizacidn de este trabajo traeria
podemos mencionar:

+ La alineacion del cuerpo de lideres de todos los niveles de la organizacion

en torno al significado que la misma tiene dentro de Empresas Polar, el

mercado e incluso el pais



< La comprensién profunda por parte de los lideres estratégicos de los
atributos que deben ser promovidos, reforzados y/o desacelerado en la
organizacion permitiendo una mejor ejecucion de su rol como “custodios”

de la identidad cultural.

-

La homologacion del lenguaje en torno a los atributos y las definiciones
que los determinan que deben ser promovidos, reforzados y/o
desacelerados

+« La concentracién de esfuerzos que permitan orientar recursos humanos,

econdmicos y de tiempos en torno a focos claros de trabajo

La no realizacion de este trabajo profundizaria las paradojas en el ejercicio del
liderazgo por la inexistencia de un entendimiento claro sobre lo que debe o no
ser promovido, reforzado o desacelerado. Aunado al hecho de las entropias que
en los procesos de toma de decisiones y/o resolucién de problemas que se
generan por la diferencia de perspectiva y significado sobre los que es
importante hace, asi como de los comportamientos que deben ser reforzados

positiva o negativamente dia a dia en todos los estadios de la organizacion



1.2.- Objetivos del proyecto

1.2.1.- Objetivo General

Formular el plan maestro de acciones que permitan cerrar la brecha entre los
atributos presentes en la cultura actual para acercarlos a la configuracién de
atributos requeridos en la cultura deseada para el logro de sus objetivos

estratégicos

1.2.2.- Objetivos Especificos

Identificar las acciones orientadas a modificar la configuracion de los atributos
para el logro de la cultura deseada

Priorizar las acciones a ser emprendidas, estableciendo hitos por afo y
responsables

Definir mecanismos de retroalimentacion y seguimiento

1.2.3.- Alcance

Es importante sefnalar que aunque la cultura tiene implicaciones para todos los
que laboran en Pepsi Cola Venezuela la elaboracion de un Plan Maestro de
Cambio Cultural sera construido con la participacion del 100% de los lideres
estratégicos, 100% de lideres tacticos y una muestra representativa de los

lideres operativos. En seis (06) sesiones con una duracion de 6 a 8 Hrs.



Capitulo

Marco Organizacional

Pepsi-Cola Venezuela es operada por Empresas Polar, a través de una
asociacion estratégica con PepsiCo Internacional. Su infraestructura operativa y
comercial incluye cuatro plantas, mas de 40 agencias y numerosas rutas de
cobertura nacional. Produce marcas lideres como Pepsi, Pepsi Light, 7up, 7up
Light, Sabores Golden, agua mineral Minalba, Gatorade, jugos Yukery y Yuky-
Pak.

Distinguida con el mas alto reconocimiento al desempefio que otorga PepsiCo,
Pepsi-Cola Venezuela es un modelo tanto en sus operaciones de clase mundial
como en su gestion de ventas. La excelencia en su gestidn ha permitido que sus
plantas hayan recibido premios en varias ocasiones por sus ejemplares
practicas. Ademas, ha sido reconocido con el maximo galardon de PepsiCo
Internacional a escala global, "EI Embotellador del Afo", por dos anos

consecutivos (2004 y 2005). Esta es una garantia mas para sus consumidores.



2.1.1.- Definiciéon de Negocio - Vision:
Bebidas no alcohdlicas con marcas lideres, para todos los gustos y en cualquier

ocasion

2.1.2.- Estrategia:

Alcanzar el liderazgo del mercado por medio de un portafolio imbatible de
productos y marcas lideres, soportados en sistemas de distribucién flexible y
eficiente que se adaptan a las necesidades de los clientes, para obtener

rentabilidad creciente.

2.1.3.- Definicion de Exito:

Alcanzar el liderazgo en la participacion de mercado total y en todas las

categorias en que participa, con marcas lideres y rentabilidad creciente

2.1.4.- Razon de Ser - Mision:

En Pepsi Cola Venezuela el sentido del trabajo es contribuir a la calidad
de la vida cotidiana de las personas y sus familias, por medio de una amplia y
accesible oferta de excelentes marcas de alimentos y bebidas, con la mejor
relacion precio-valor
Aspirando a que todos y cada uno de sus colaboradores trabaje con pasion

aportando al bien de las personas, de las comunidades y del pais



Su trabajo esta al servicio del bien individual y comun, en la medida en que
cumple sus compromisos con los diferentes grupos relacionados y participa

solidariamente con los sectores mas vulnerables de la poblacién

2.1.5.- Principios:

Los principios de Pepsi Cola Venezuela son las creencias que considera
verdaderas.

Los fundamentos relacionados con su filosofia, Valores y Razén de Ser.

Respeto Mutuo

Respetar es reconocer el valor de la igual dignidad de la vida de todas y cada
una de las personas, su unicidad, su diversidad; su dimension individual y social
Es actuar o dejar de actuar, procurando no perjudicar ni dejar de beneficiarse a
si mismo ni a los demas, de acuerdo con sus derechos, su condicién y sus
circunstancias

Asi como se tiene el derecho a ser respetados, ha de de cumplirse con el deber
de respetar a las otras personas, sentando las bases para la convivencia, el

dialogo y la colaboracion



Libertad Responsable

Cree que las personas estan dotadas de conciencia, voluntad y posibilidades de
libre eleccién

La responsabilidad mas basica es cumplir con nuestros deberes

Consideramos que el derecho a la libertad individual de elegir debe estar
enmarcado en el deber de responder ante los otros por los efectos de dicha
eleccion

Se promueve la “libertad responsable”, creando las condiciones para que las

personas puedan tomar decisiones y asumir las consecuencias

Justicia

Entiende la justicia como la voluntad permanente de dar, reconocer y respetar a
cada quien lo que le corresponda

Toma en cuenta la igual dignidad del valor de la vida de cada persona, su
diversidad de aportes, y su unicidad, para crear condiciones de justicia para

todos, al interior de nuestra organizacion



Solidaridad

En Pepsi Cola todo son interdependientes, tiene muchos objetivos comunes vy
complementarios. El principio de Solidaridad significa concebirnos como parte
integrante del todo, involucrarse, identificarse y actuar con determinacion firme y
perseverante por el bien comun, es decir, por el bien de todos y cada uno. Ir mas
alla de las fronteras de la empresa y sentirse como parte integrante de las
comunidades y del pais que queremos. Pensar que todos son responsables por

todos. El dialogo y la colaboracion facilitan la solidaridad.

2.1.6.- Valores

Pepsi- Cola Venezuela entiende por Valores aquellas cualidades que le permite
orientarse hacia su “Razén de Ser”’. Los valores los perfeccionan como
personas individuales y sociales. Son la guia para nuestras elecciones,

decisiones, dilemas y actuaciones en la labor cotidiana.

Integridad

La integridad implica ser fiel a las propias convicciones. Es “hacer lo correcto”
entendido como actuar con honestidad, rectitud, respeto y responsabilidad
cumpliendo con sus deberes y obligaciones, conforme a su Razdon de Ser,

Principios y Valores



La integridad es buscar la unidad de la persona entre lo que piensa, siente dice y

hace, de acuerdo al bien que dicta la conciencia y el cddigo de ética.

Excelencia

La excelencia es actuar de acuerdo a los criterios establecidos por la
organizacion como “los mejores”, en busca del beneficio de todos los grupos
relacionados con la actuacion.

La excelencia implica dedicacion, esfuerzo y cuidado por la obra bien hecha.
Lograr un nivel superior de calidad y seguridad en procesos, productos y
servicios en busca de proveer la mejor contribucién para el beneficiario.

La excelencia es que cada uno de nosotros se esfuerce en ser la mejor persona
que puede ser.

Alegria

La alegria es la energia positiva que ponemos en todo lo que hacemos, con las
personas con quienes interactuan y celebran sus logros. Es el gozo constante y
contagioso del bien

Alegria que se ofrece y comparte con sus productos



Pasién por el bien

La pasion por el bien es el amor, entusiasmo y esmero con el que trabajamos
para cumplir con nuestros compromisos. Es buscar el bien del otro, compartir y
entregarse sin limitar los esfuerzos; siempre y cuando no lesione a las otras

personas, ni quien lo realiza

2.1.7.- Portafolio de Productos

Bebidas Carbonatadas Bebidas Deportivas
Pepsi y Pepsi Light Gatorade
7 Upy 7 Up Light
Sabores Golden
H20h
Agua Mineral
Minalba
Minalba Flavor
Minalba Sparkling
Jugos
Yukery
Yukypak de Yukery
Mezcladores
Evervess
Bebidas Energéticas
Add rush
Te Frio

Lipton Ice Tea



Capitulo i

Marco conceptual

3.1.- La organizacion y algunos de sus elementos

Explicar una organizacion pasa por el complejo proceso de no confundirla con
las caracteristicas facilmente visibles pero no necesariamente definitorias.
Evidente son los resultados, la infraestructura, los empleados; sin embargo, no
son suficientes para comprender un concepto que es mas abstracto, incluso

disperso.

“Las organizaciones son entidades sociales dirigidas a metas, disefiadas con
una estructura deliberada, con sistemas de actividad coordinados y vinculadas

con el ambiente externo” (Daft 2005, p. 10)

Para Fernandez (1999) la organizacion estd compuesta de dos 0 mas personas
que: “saben que ciertos objetivos sélo se alcanzan mediante actividades de
cooperacion. Se integran, coordinan y transforman sus actividades para

transformar los recursos.”



No obstante, del discurso de Daft (2005) es importante, para efectos de este
trabajo, entender que las organizaciones existen cuando la gente interactua para
desempenar funciones esenciales que la ayude a alcanzar metas. “Los limites
entre departamentos y entre organizaciones se estan volviendo mas flexibles y
difusos, en la medida en que las companhias enfrentan la necesidad de

responder con mas rapidez a cambios en el ambiente externo”

A partir del anterior concepto, entenderemos como organizacion: un sistema
articulado compuesto por subsistemas ordenados en torno al logro de objetivos
comunes a través del trabajo, las funciones y la jerarquia. Un grupo de partes y
funciones que permiten alcanzar un fin comun, como el desarrollo
organizacional, que a su vez, lleva al hombre a desarrollar sus capacidades y
posibilidades, para obtener la superacion personal y asi el crecimiento de la
organizacion.

Segun Chester Barnard, autor del clasico libro sobre administracion (The
Functions of the Executive) existe la organizacion formal y también la informal:
“La organizacién formal se considera como la estructura intencional de papeles
en una empresa formalmente organizada. Esta organizacion descrita como

formal no implica una inflexibilidad inherente, por el contrario debe ser flexible



para aprovechar los talentos creativos y reconocer las preferencias vy
capacidades individuales” (Cherter Barnard en Tacoronte, s/f).

Por su parte, la organizaciéon informal la concibe como “cualquier actividad
personal conjunta sin un propésito colectivo consciente, aunque contribuya a

resultados colectivos”.

Keith Davis, de la Arizona State University, describe a la organizacion informal
como “una red de relaciones personales y sociales no establecidas ni requeridas
por la organizacion formal, pero que se producen espontaneamente a medida

que las personas se asocian entre si” (Tacoronte s/f).

3.2.- Estructura organizacional

La estructura organizacional es el conjunto de relaciones estables existentes
entre los cargos (roles) de una organizacion. La estructura organizacional define
formalmente cdmo se dividen, agrupan y coordinan las tareas de una
organizacion. Segun Chandler (1962), el disefio de la estructura debe responder
a la estrategia. De no ser asi, la organizacién operara de manera ineficiente, y
puede poner en riesgo el logro de sus objetivos. El entorno condiciona las
estrategias de una organizacion y estas ultimas, a su vez, condicionan la

estructura organizacional. (Francés, 2006. p. 28)



De acuerdo con Daft (2005), hay tres componentes esenciales en la estructura
de la organizacion:

Designa las relaciones formales de mando, incluso, el numero de niveles
jerarquicos y el tramo de control de gerentes y supervisores.

Identifica el agrupamiento de individuos en departamentos y de estos en la
organizacion total.

Incluye el disefio de sistemas para asegurar la comunicacion, coordinacion e

integracion efectiva de los esfuerzos en todos los departamentos.

“‘Una nueva estrategia genera modificaciones en la estructura organizacional, y
se debe reflejar en su cultura”. (Francés, 2006) Empero, la estructura establece
limites a la definicidn de la estrategia, pues la organizacion no puede adoptarlas
sin tomar en cuenta los recursos de los cuales dispone. La estructura determina

cdmo se desagrega la estrategia.

3.3.- Cultura

La cultura organizacional se ha definido como "una suma determinada de
valores y normas que son compartidos por personas y grupos de una
organizacion y que controlan la manera que interaccionan unos con otros y ellos

con el entorno de la organizacién. Los valores organizacionales son creencias e



ideas sobre el tipo de objetivos y el modo apropiado en que se deberian
conseguir. Los valores de la organizacion desarrollan normas, guias y
expectativas que determinan los comportamientos apropiados de los
colaboradores en situaciones particulares y el control del comportamiento de los
miembros de la organizacion de unos con otros" (Hill y Jones, 2001).

Una de las caracteristicas de la cultura organizacional es su caracter simbalico.
La cultura es algo intangible, aunque sus manifestaciones si son observables.
En este sentido, la cultura de una organizacion esta constituida por una red de
simbolos o costumbres que guian y modulan, en distinto grado, los
comportamientos de quienes trabajan en ella y, sobre todo, de las personas que
se van incorporando. Estos elementos simbdlicos se manifiestan en todos los
niveles y departamentos de la organizacion, desde las relaciones personales y
sociales hasta las normas de contabilizacién (Harzing y Sorge, 2003; Gambling,
1977). Mediante los elementos simbdlicos de la cultura, la organizacion y sus
miembros establecen procesos de identidad y exclusion.

La cultura organizacional tiene varios efectos sobre el comportamiento de sus
miembros. En primer lugar, en los procesos de atraccion y seleccion, lo que
perpetua aun mas la cultura existente (Diaz y Rodriguez, 2003). También tendra
efectos sobre los procesos de retencion y rotacidn voluntaria (Sheridan, 1992),

de manera que en la medida que haya una mayor correspondencia entre los



valores de los colaboradores y la cultura organizacional, mayor sera el
compromiso del trabajador hacia la organizacion, y menor la tasa de rotacién o
abandono voluntario (Bretones y Gonzalez, 2009). Los estilos de liderazgo y
toma de decisiones se veran también afectados por contingencias culturales
(Schramm-Nielsen, 2001) asi como las conductas emprendedoras (Bretones vy

Silva, 2009).

3.3.1.- Funciones de la cultura organizacional (Chica, 2008):

Motiva o limita las practicas de la gerencia interna sobre el desarrollo de
las politicas de una organizacion publica. Guy Peters (1999) — Cultura
Administrativa -

Para competir en el mercado y para actuar consecuentemente. Toca
(2005) — Cultura Corporativa

Ofrecer a los clientes productos y servicios con valor agregado y de
garantizar utilidades para la empresa. Toca (2005) — Cultura Corporativa —
Tiene como proposito el controlar y modelar a los empleados de una
empresa. (Urrea: 2000). — Cultura Empresarial

Estructura la descripcion mental, tanto en los ciudadanos como en los
funcionarios publicos, de lo que es y ha de ser el “buen gobierno” y la

“administracion apropiada” (Peters 1999). — Cultura Politica



Los valores politicos de una sociedad contribuyen en el moldeamiento de
sus organizaciones publicas. (Peters 1999). — Cultura Politica —

Los valores politicos de una sociedad contribuyen en la definicién de los
limites de la accién administrativa de las organizaciones publicas. (Peters
1999). — Cultura Politica -

Permite establecer criterios y reglas de accién para un mejor desempefo
— de las organizaciones — en lo social (Peters) — Cultura Social -
Enfrentar problemas de adaptacion externa e integracion interna en las
organizaciones. (Schein 1988).

Ensefar a los nuevos miembros — de la organizacion- el modo(s) correcto
(s) de percibir, pensar y sentir... problemas relevantes a la organizacion.
(Schein 1988).

Moldear a sus miembros y establecer los parametros de conducta en la
organizacion o al entrar en relacidén con esta.

Definir limites, estableciendo distinciones entre una organizacion y otra.
(Etkin y Schvarstein 1992)

Transmitir un sentido de identidad a los miembros de la organizacion.

(Etkin y Schvarstein 1992)



Facilitar la traduccion, articulacion, identificacion e interiorizacion de los
objetivos generales, respecto a los objetivos compartiméntales e
individuales en la organizacion. (Etkin y Schvarstein 1992)

Tender a ser un silencioso sistema de control comportamental. (Etkin y

Schvarstein 1992)

3.3.2.- Creacidn y Sostenimiento de la cultura organizacional
Cada uno de los mecanismos que a continuacion se enumeran, son
comunmente utilizados por destacados fundadores y lideres para crear o

mantener la cultura organizacional en una empresa:

+ Declaraciones formales de la filosofia organizacional,

organigramas, credos, mision, materiales usados en el

reclutamiento y la seleccion, y socializacion.

+ Diseno de espacios fisicos, fachadas, instalaciones, edificios

+ Manejo deliberado de papeles, capacitacion y asesoria por parte de

los lideres.



=

+

Sistema explicito de premios y reconocimiento, criterios de

promocion.

Historias leyendas, mitos y anécdotas sobre las personas y

acontecimientos mas importantes.

Aquello a lo cual los lideres prestan atencion, lo que miden y

controlan.

Reacciones del lider ante incidentes y crisis muy importantes de la
organizacion (épocas en que la supervivencia de la empresa esta
en peligro, las normas son poco claras o se ponen en tela de juicio,
ocurren episodios de insubordinacion, sobrevienen hechos sin

sentido o amenazadores, etc.)

Cdomo esta disefada y estructurada la organizacion. El disefio del
trabajo, los niveles jerarquicos, el grado de descentralizacion, los
criterios funcionales o de otro tipo para la diferenciacion y los

mecanismos con que se logra la integracidén transmiten mensajes

implicitos sobre lo que los lideres suponen y aprecian.



i

+

Sistemas y procedimientos organizacionales. (Los tipos de
informacion, control y los sistemas de apoyo a las decisiones en
términos de categorias de informacion, ciclos de tiempo, la persona
a quien se destina la informacién, el momento y la manera de
efectuar la evaluacion del desempeno y otros procesos valorativos
transmiten mensajes implicitos de lo que los lideres suponen y
aprecian.)

Criterios aplicados en el reclutamiento, seleccion, promocion,
nivelacion, jubilacion y "excomunion" del personal. (Los criterios
implicitos y, posiblemente inconscientes que los lideres usan para
determinar quién "encaja" y quién "no encaja" en los papeles de los

miembros y en los puestos claves de la organizacion.)

3.3.3.- La Organizacién como fenémeno cultural

El experto en ciencias politicas Robert Presthus ha sugerido que
vivimos en una "sociedad de las organizaciones". Tanto en Japén,
Alemania, Hong Kong, Inglaterra, EE.UU., Rusia y Canada y otros
paises industrializados, las grandes organizaciones probablemente
influyen de un modo alienante que si viviéramos en una remota

tribu en las junglas de América del Sur. Esto es completamente



obvio, pero muchas de las caracteristicas de la cultura descansan
sobre cosas obvias. Por ejemplo, ¢ cuanta cantidad de gente
organiza su vida basandose en los distintos conceptos del trabajo y
el ocio? Siguen rigidas rutinas 5 6 6 dias a la semana, viven en un
lugar y trabajan en otro, visten uniformemente, defienden la
autoridad y consumen mucho tiempo en el mismo tiempo sitio
realizando un conjunto repetitivo de actividades. Para un extranjero
la vida diaria es un peculiar conjunto de creencias rutina y rituales
que la identifican como una cultura totalmente distinta cuando se
compara con otras sociedades mas tradicionales.

Antropologos y sociologos han estudiado concienzudamente estas
diferencias. Por ejemplo, en las sociedades donde la casa es la
unidad econémica basica y productiva (mas que una organizacion)
encontraremos que el trabajo tiene un significado diferente y, por lo
general, ocupa mucho menos del tiempo de una persona. Las
distinciones que se sacan entre "significado" y "fin", entre "actividad
ocupacional y economia general" y "organizacion social", tienden a
ser mas imprecisas y los sistemas de actitudes y creencias mas
cohesivas. El sociélogo francés Emile Durkheim ha demostrado

que el desarrollo de los modelos tradicionales del orden social,



ideales comunes, credos y valores y dan modelos mas
fragmentados de creencias y practicas basadas en la estructura
ocupacional de la nueva sociedad.
La division del trabajo, caracteristica de las sociedades
industriales, crea problemas de integracion o mas exactamente
descrita como un problema descrita como un problema de la
"cultura de la gestion".
Ha habido que encontrar caminos para hallar y unir la sociedad de
nuevo; los gobiernos, la religion, los medios de comunicacion y
otras instituciones relativas a la conformacion de las opiniones y
creencias juegan un importantisimo papel en este proceso.
3.3.4.- Teorias del cambio cultural
Una terminologia comun para clasificar los diferentes aspectos de la
cultura, introducido inicialmente por Marx, y usado de modo
ligeramente diferente por otras escuelas y autores, es el que divide la

cultura en tres partes:

+ Aspectos infraestructurales. Que serian los aspectos mas

materiales o relacionados con la tecnologia, los medios de



produccion disponible, el tipo de recursos naturales o humanos
manejados por una sociedad para su actividad econdémica y social.

Aspectos estructurales. Que serian aquellos relacionados con

i

cdmo se organizan las tareas y las funciones sociales, el sistema
jerarquico y de poder y las reglas que en efecto rigen las relaciones

entre individuos.

i

Aspectos supra estructurales. Que englobarian los aspectos mas
inmateriales e ideales, como las creencias religiosas, los valores
morales y también los aspectos tradicionalmente considerados
"alta cultura" en occidente como: la pintura, la arquitectura, la
musica, la literatura o el cine (a pesar de que la realizacion de
estos aspectos también se haya restringida por los aspectos
tecnoldgicos o infraestructurales). También todo un conjunto de
idealizaciones como las utopias o principios deseables del

ordenamiento juridico formarian la supra estructura.

De acuerdo a cierto numero de teorias del cambio socio-cultural, como el
marxismo o el materialismo cultural, las culturas son, en gran parte,
adaptativas (en el sentido que tratan de adaptarse al medio ambiente, la

tecnologia disponible y demas restricciones materiales que condicionan la



vida humana). Para el marxismo, y otras versiones del materialismo
histérico, es el cambio en la infraestructura, mas concretamente el modo
de produccioén o la tecnologia, lo que hace que aparezcan nuevos factores
culturales, que provocan reestructuraciones importantes en el modo de
organizar la sociedad: quién produce, qué se produce, como se produce y
para quién se produce

Cambios en la infraestructura

Los cambios infraestructurales son complicados de prever ya que
dependen de avances tecnoldgicos, desarrollos econémicos no buscados
y creacion de economias de escala. Sin embargo, resultan en general
mas sencillos de describir en términos objetivos una vez producidos. Para
algunos autores como Marvin Harris estos cambios son importantes,
porque detras de un buen numero de cambios culturales en otros niveles
pueden rastrearse hasta cambios en la infraestructura.

Cambios en la estructura

Los cambios en la estructura normalmente se corresponden a
reorganizaciones sociales asociadas al modo de produccion. Asi un
nuevo cambio tecnoldgico o infraestructural puede comportar una forma
diferente de distribuir el trabajo o el numero de horas trabajadas. Un

ejemplo de esto fue la incorporacidn masiva de las mujeres occidentales



al mercado laboral al aparecer un buen numero de puestos de trabajo en

el sector servicios (empleos de cuello blanco) donde la fuerza fisica no

presenta ventaja comparativa al estar basados exclusivamente en la

capacidad intelectual.

Cambios en la supra estructura
Los cambios supra estructurales casi siempre surgen como valores y
reacomodos de los valores y las creencias que tienden a justificar el
orden social imperante. Asi la incorporacion de las mujeres al mercado
laboral conllevé una mejora y emprestigiamiento de la mujer
asalariada que trabaja fuera de casa y aporta ingresos econémicos al
hogar (frente a actitudes anteriores que defendian que las mujeres se

encargaran de sus hijos y su hogar el mayor tiempo posible).

3.4.- Planificacidén estratégica

La planificacion es un proceso en el cual se definen de manera sistematica los
lineamientos estratégicos, o lineas maestras, de la empresa u organizacion, y se
los desarrolla en guias detalladas para la accion, se asignan recursos y se

plasman documentos llamados planes (Franceés, 2006, p. 23)



‘La planificacion estratégica toma en cuenta la incertidumbre mediante la
identificacion de las oportunidades y amenazas en el entorno, y trata de anticipar
lo que otros actores puedan hacer. Las oportunidades y amenazas se identifican
teniendo en mente los objetivos de la empresa. Las fortalezas y las debilidades,
por su parte, se identifican teniendo en mente las oportunidades y amenazas.
Determinadas caracteristicas de una empresa pueden ser fortalezas o
debilidades, dependiendo de las oportunidades y amenazas” (Francés, 2006, p.

24).

3.5.- Lineamientos estratégicos

Antonio Francés (2006) establece que los lineamientos en la organizacion son
los postulados fundamentales que plasman los principales aspectos de la
estrategia de una empresa u organizacion, de acuerdo con las practicas
generalmente establecidas. “Normalmente”, su definicion se realiza durante el
proceso formal de planificacion estratégica. No tienen un caracter inmutable y
requieren revisiones conforme ocurren cambios en el entorno. Podemos
clasificarlos de acuerdo con su horizonte de tiempo o periodo de validez”
(Francés, 2006, p.28).

. Permanentes (pueden cambiar cuando se requiera) Fines, mision, valores

. Semipermanentes (cambian cada 3 o 5 afos) Vision, politicas



. Temporales (revisados anualmente) Objetivos, indicadores, metas,

estrategias

3.6.- Eleccion de la estrategia de Cambio

En 1973, The Conference Board solicitdé a 13 figuras eminentes que analizaran
qué asuntos y problemas importantes en gestién podrian surgir en los proximos
20 anos. Uno de los temas mas notables que aparecia en los informes recibidos
era una preocupaciéon por la capacidad de las organizaciones de responder al
cambio. Como escribié uno de ellos: “En consecuencia, una mayor velocidad de
cambio provocaria una necesidad creciente de reorganizacion. Muchas veces se
teme a la reorganizacion, porque implica una alteracién del statu quo, una
amenaza para los intereses que las personas tienen como empleados y un
vuelco respecto de las maneras establecidas de hacer las cosas. Por estos
motivos, una reorganizacidn necesaria a menudo se posterga, lo que provoca
una pérdida de la eficacia y un aumento de los costos”.2

Acontecimientos posteriores han confirmado la importancia de esta
preocupacion sobre el cambio organizacional. En la actualidad, cada vez mas
ejecutivos deben enfrentarse a nuevas normativas gubernamentales, nuevos
productos, el crecimiento, una mayor competencia, los avances tecnoldgicos y

una fuerza de trabajo cambiante.



En respuesta a eso, la mayoria de las empresas o divisiones de las grandes
corporaciones deben implementar cambios organizacionales moderados al
menos una vez al aino y cambios significativos cada cuatro o cinco afos.3 Son
pocos los intentos por realizar cambios organizacionales que terminan siendo un
total fracaso, pero también son pocos los que tienen un éxito indiscutible. La
mayoria de ellos encuentra problemas en el camino: generalmente toman mas
tiempo del esperado y deseado, a veces bajan la moral de los empleados y con
frecuencia tienen altos costos en términos de tiempo de los ejecutivos o
trastornos emocionales. Bastantes organizaciones ni siquiera intentan iniciar los
cambios necesarios porque los ejecutivos responsables tienen miedo de ser

incapaces de implementarlos con éxito.

Seguidamente describiremos varias causas de la resistencia al cambio y luego
bosquejaremos una manera sistematica de seleccionar una estrategia y un
grupo de meétodos especificos para implementar una iniciativa de cambio
organizacional. Los métodos que se describen estan basados en nuestros

analisis de decenas de cambios organizacionales, algunos exitosos y otro no.



3.6.1.- Diagnosticar la resistencia

Las iniciativas de cambio organizacional a menudo enfrentan alguna forma de
resistencia de las personas. Aunque generalmente los ejecutivos con
experiencia estan muy conscientes de

este hecho, es sorprendente que antes del cambio organizacional muy pocos
dedican tiempo para evaluar sistematicamente quién podria resistirse a la
iniciativa de cambio y por qué motivo.

En lugar de eso, usan las experiencias anteriores como guia y con mucha
frecuencia aplican un conjunto simple de creencias, como “los ingenieros
probablemente se resistiran al cambio porque son independientes y recelosos de
la alta direccion”. Esta vision limitada puede generar problemas graves. Dado
que las personas y los grupos pueden reaccionar al cambio de numerosas
formas, realizar una evaluacion correcta a menudo no es una tarea intuitiva y
requiere de una reflexién profunda.

Evidentemente, todas las personas que se ven afectadas por el cambio
experimentan cierto desorden emocional. Incluso los cambios que parecen ser
“positivos” o “racionales” implican pérdida e incertidumbre.4 Sin embargo, por
diversas razones, las personas o grupos pueden reaccionar al cambio de
maneras muy distintas, desde resistirse en forma pasiva, tratar enérgicamente

de sabotearlo, hasta adoptarlo abiertamente. Para predecir qué forma puede



adoptar la resistencia, los ejecutivos deben conocer las cuatro razones mas
comunes que explican por qué la gente se resiste al cambio. Estas razones son:
el deseo de no perder algo valioso, una mala comprensidn respecto del cambio y
sus implicancias, la idea de que el cambio no tiene sentido para la organizacion
y una baja tolerancia al cambio.

Un interés propio con mirada estrecha.

Una de las principales razones por las cuales las personas se resisten a los
cambios organizacionales es que piensan que perderan algo valioso. En tales
casos, dado que las personas se enfocan en su propio beneficio y no en el de la
organizacion, la resistencia suele manifestarse en “politiqueria” o
“‘comportamiento politiquero”.5 Considere estos dos ejemplos:

El presidente de una organizacion, tras varios afos de crecimiento rapido,
decidi®6 que era necesario crear un nuevo departamento, denominado
Planificacion y desarrollo de productos nuevos, que seria liderado por un
vicepresidente. En el plano operativo, este cambio les quitaria a los
vicepresidentes de marketing, ingenieria y produccion gran parte de las
facultades para la toma de decisiones que tenian sobre los productos nuevos.
Dado que estos productos tenian un papel muy relevante en la organizacion, el
cambio también provocaria que los vicepresidentes bajaran de categoria, algo

que, junto con el poder, era de gran importancia para ellos. Durante los dos



meses que siguieron al anuncio del presidente en relacion con su idea de
nombrar a un vicepresidente para los productos nuevos, cada uno de los
vicepresidentes de las otras areas sefnald seis o siete razones que podrian
provocar el fracaso de la nueva estructura. Sus objeciones siguieron
aumentando en intensidad hasta que el presidente dejo de lado la idea

Una empresa manufacturera habia empleado siempre a un extenso grupo de
profesionales del area de recursos humanos que actuaban como orientadores y
confidentes de los empleados de produccion. Este grupo de orientadores tendia
a mostrar un gran espiritu, dada la satisfaccién profesional que recibia de las
‘relaciones de ayuda” que desarrollaba con los empleados. Cuando se
implementé un nuevo sistema de evaluacion del desempeino, semestralmente
los orientadores debian proporcionar al supervisor de cada empleado una
evaluacion escrita sobre su “madurez emocional”, “potencial de ascenso” y otros
parametros. Algunos de los profesionales reconocieron de inmediato que el
cambio alteraria sus relaciones con la mayoria de los empleados, ya que
dejarian de ser un compafero y colaborador para convertirse mas bien en un
jefe y evaluador. Como podria suponerse, los orientadores se resistieron al
cambio. Mientras discutian publicamente que el nuevo sistema no era tan

beneficioso para la empresa como el antiguo, en privado presionaban cuanto

podian al vicepresidente de personal, hasta que éste modifico



considerablemente el nuevo sistema. El comportamiento politiquero surge a
veces, antes y durante las iniciativas de cambio organizacional, cuando lo que
es beneficioso para una persona o grupo no lo es para la organizacion en su
totalidad o para otras personas o grupos. Aunque el comportamiento politiquero
puede manifestarse como dos o mas facciones que pelean publicamente por
algo, suele ser mucho mas sutil. En muchos casos tiene lugar muy por debajo
del debate publico. Aunque a veces personas maquinadoras e inescrupulosas
son las que provocan las luchas de poder, con mayor frecuencia lo hacen
aquellos que ven la posible pérdida a causa del cambio como una violaciéon
injusta de su contrato implicito, o psicologico, con la organizacion.

Incomprensién y falta de confianza. Las personas también se resisten al cambio
cuando no comprenden sus implicancias y perciben que las pérdidas podrian ser
mucho mayores que las ganancias. Estas situaciones generalmente se dan
cuando no confianza entre la persona que propone el cambio y los empleados. A
continuacion un ejemplo:

Cuando el presidente de una empresa pequefia del medio oeste anunci6é a sus
ejecutivos que la empresa implementaria un horario de trabajo flexible para
todos los empleados, nunca pensd que encontraria resistencia. El habia

aprendido el concepto en un seminario de gestién y decidié utilizarlo para que



las condiciones de trabajo en su empresa fueran mas atractivas, especialmente
para el personal de oficina y de la planta.

Poco después del anuncio, comenzaron a circular numerosos rumores entre los
empleados de la planta, quienes no sabian realmente qué significaba un horario
de trabajo flexible y en su mayoria desconfiaban del vicepresidente de
fabricacion. Por ejemplo, un rumor era que el horario flexible significaba que la
mayoria de las personas tendria que trabajar cuando sus supervisores se lo
pidieran, incluso las noches y los fines de semana. La asociacién de empleados,
un sindicato local, sostuvo una reunion rapida y luego presenté a la gerencia una
demanda no negociable para que se eliminara el concepto de horario flexible. El
presidente, totalmente sorprendido, acepto.

Pocas organizaciones tienen un alto nivel de confianza entre los empleados y los
ejecutivos, por lo tanto es facil que se generen malentendidos al introducir un
cambio. Aunque los ejecutivos expongan y aclaren los malentendidos
rapidamente, éstos pueden provocar una resistencia. Esta resistencia facilmente
puede tomar por sorpresa a los iniciadores del cambio, en especial si suponen
que las personas se resisten solo cuando no se ven beneficiados por la nueva
situacion.

Evaluaciones distintas. Otro motivo comun por el cual las personas se resisten

al cambio organizacional es que evaluan la situacion de una manera distinta que



los ejecutivos 0 que quienes introducen el cambio, y consideran que tiene mas
costos que beneficios, no sélo para ellos sino también para la empresa. Por
ejemplo:

El presidente de un banco mediano quedd impresionado con el analisis realizado
por su personal sobre los préstamos para fondos de inversiones inmobiliarias
(REIT, real estate investment trust) del banco. Este complejo analisis sugeria
que el banco podia facilmente perder hasta US$ 10 millones y que las pérdidas
posibles aumentan cada mes en 20%. En una semana, el presidente cred un
plan para reorganizar la parte del banco que manejaba los REIT. Sin embargo,
debido a su preocupaciéon por el precio de las acciones del banco, decidié no
divulgar el informe a nadie excepto el nuevo gerente de la seccion de REIT. La
reorganizacion encontré inmediatamente una resistencia masiva de las personas
afectadas. Lo que se comentaba en el grupo, segun las palabras de uno de
ellos, era: “; Se volvid loco? ¢ Por qué esta escindiendo esta seccion del banco?
Por esto ya perdimos a tres personas valiosas [que renunciaron] y el programa
nuevo que estabamos implementando para reducir las pérdidas de los
préstamos [programa que el presidente no conocia] quedo6 dafado”.

Los ejecutivos que introducen el cambio a menudo suponen que tienen toda la
informacion importante que necesitan para llevar a cabo un analisis adecuado de

la organizacion y que las personas que se veran afectadas tienen acceso a los



mismos datos. Ninguno de estos supuestos es correcto. En ambos casos, la
diferencia en la informacion que manejan los dos grupos a menudo produce
analisis distintos, o que a su vez puede generar resistencia. Ademas, si el
analisis de quienes no estan involucrados en la introduccion del cambio es mas
preciso que el de los iniciadores, la resistencia es evidentemente “buena” para la
organizacion. Pero esta probabilidad no es evidente para algunos ejecutivos que
suponen que la resistencia siempre es perjudicial y por eso la combaten
siempre.

Baja tolerancia al cambio. Las personas también se resisten al cambio porque
temen no ser capaces de desarrollar las nuevas habilidades y comportamientos
que dicho cambio requiere de ellos. Todos los seres humanos tienen una
capacidad limitada para el cambio, pero en algunos esta limitacion es mucho
mayor que en otros. El cambio organizacional puede exigir, aunque no sea ésa
la intencidn, que las personas cambien en muchos aspectos rapidamente. Peter
F. Drucker senala que el principal obstaculo para el crecimiento organizacional
es la incapacidad de los ejecutivos de cambiar sus actitudes y comportamientos
con la rapidez que sus organizaciones necesitan. Aun cuando los ejecutivos
entiendan la necesidad de realizar cambios en su forma de trabajar, a veces son
emocionalmente incapaces de hacer la transicion. Esta tolerancia limitada al

cambio provoca que en ocasiones las personas incluso se resistan a un cambio



que consideran bueno. Por ejemplo, una persona que asume un cargo mucho
mas importante a raiz de un cambio organizacional probablemente deberia
sentirse feliz. Sin embargo, también es posible que esa persona se sienta
inquieta y se resista a ceder ciertos aspectos de la situacién actual. Un cargo
nuevo y muy distinto le exigira desarrollar otra conducta, formar otras relaciones
y perder algunas actividades y relaciones satisfactorias del cargo actual. Si los
cambios son considerables y la persona tiene una baja tolerancia al cambio,
podria resistirse enérgicamente por motivos que quizas ni siquiera entienda.

A veces las personas también se resisten al cambio organizacional para no
quedar en evidencia, pues aceptar el cambio seria, a su juicio, admitir que
algunas de las decisiones o creencias anteriores estaban erradas. Tal vez
podrian resistirse por la presion de los pares o por la actitud de un supervisor.
Probablemente exista una cantidad infinita de razones que expliquen por qué la
gente se resiste al cambio. Evaluar cual de las numerosas posibilidades se
aplicaria a aquellos que se veran afectados por el cambio es una tarea
importante, porque puede ayudar al ejecutivo a seleccionar una forma adecuada
de superar la resistencia. Sin un diagndstico preciso de las posibilidades de
resistencia, facilmente un ejecutivo puede quedarse estancado con problemas
bastante costosos durante el proceso de cambio.

3.6.2.- Lidiar con la resistencia



Muchos ejecutivos subestiman no soélo la variedad de maneras en que las
personas pueden reaccionar al cambio organizacional, sino también la influencia
positiva que pueden ejercer sobre personas o0 grupos especificos durante un
cambio. Ademas, nuevamente debido a las experiencias pasadas, los ejecutivos
a veces no comprenden bien las ventajas y desventajas de los métodos con los
gue estan familiarizados.

Educaciéon y comunicacién: Una de las formas mas comunes de superar la
resistencia al cambio es educara las personas con anticipacion. La
comunicacion de ideas ayuda a la gente a apreciar la necesidad de un cambio y
su légica. El proceso de educacion puede incluir conversaciones personales,
presentaciones ante grupos o memorandos e informes. Un programa de
educacion y comunicacion puede ser ideal cuando la resistencia se basa en
informacion y analisis inadecuados o poco precisos, especialmente si los
iniciadores necesitan la ayuda de los opositores para implementar el cambio. Sin
embargo, algunos ejecutivos pasan por alto el hecho de que un programa de
este tipo requiere una buena relacion entre los iniciadores y los opositores, o que
éstos ultimos podrian no creer lo que escuchan. También se necesita tiempo y

esfuerzo, en especial si hay mucha gente involucrada



Participacién y compromiso: Los iniciadores a menudo pueden evitar la
resistencia si involucran a los posibles opositores en algun aspecto del disefo e
implementacién del cambio. En un esfuerzo de cambio participativo, los
iniciadores escuchan a las personas que se veran afectadas por el cambio y
aplican sus consejos. Cuando los iniciadores del cambio creen que no tienen
toda la informacion que necesitan para disefar e implementar un cambio, o
cuando necesitan el compromiso incondicional de los demas para hacerlo,
involucrar a los demas es muy juicioso. Bastantes investigaciones han
demostrado que, en general, la participacion lleva al compromiso y no solo al
acatamiento. En algunos casos, se necesita el compromiso para que el cambio
tenga éxito. No obstante, el proceso de participacion también tiene desventajas.
No solo puede generar una solucion insuficiente si el proceso no se maneja de la
manera adecuada, sino que también puede tomar mucho mas tiempo del
deseado. Cuando el cambio se debe realizar de inmediato, involucrar a los

demas retardaria demasiado la implementacion.

Facilitacion y apoyo: Otra manera en que los ejecutivos pueden manejar la
posible resistencia al cambio es brindar apoyo. Este proceso puede incluir
capacitar a los empleados en nuevas habilidades, darles tiempo libre después

de un periodo exigente o simplemente escuchar y dar apoyo emocional. La



facilitacion y el apoyo son mas eficaces cuando las causas principales de la
resistencia son el miedo y la ansiedad. Los ejecutivos estrictos y con experiencia
a menudo pasan por alto o ignoran este tipo de resistencia, como también la
eficacia de las formas facilitadoras de manejarla. La desventaja basica de este
meétodo es que puede tomar mucho tiempo, ser costoso y aun asi fallar. Si no
tienen tiempo, dinero y paciencia suficientes, utilizar métodos de apoyo no

resulta practico.

Negociacion y acuerdo: Otra manera de manejar la resistencia es ofrecer
incentivos a los opositores activos o potenciales. Por ejemplo, la gerencia puede
dar a un sindicato una tasa de

Salario mayor por un cambio en las reglas del trabajo o disminuir los beneficios
de pensién de un empleado a cambio de una jubilacion anticipada. La
negociacion es especialmente conveniente cuando esta claro que alguien sufrira
pérdidas a causa del cambio y su poder de resistencia es considerable. Los
acuerdos negociados pueden ser una forma relativamente facil de evitar una
gran resistencia, pero al igual que otros procesos puede ser costosa. Ademas,
una vez que el ejecutivo declara que negociara para evitar la resistencia, se

pone en riesgo de ser chantajeado.



Manipulaciéon y cooptacién. En algunas situaciones, los ejecutivos también
recurren a intentos encubiertos por influir en los demas. La manipulacion, en
este contexto, generalmente implica un uso muy selectivo de la informacién y
una estructuracién deliberada de los acontecimientos. Una forma comun de
manipulacion es la cooptacion. La cooptacidn sobre una persona suele significar
darle una funcion deseable en el disefio o implementaciéon del cambio, y sobre
un grupo puede ser darle a uno de sus lideres, o a alguien que ellos respetan,
una funcién clave en el disefio o implementaciéon del cambio. Esta no es una
forma de participacién, como podria pensarse, porque los iniciadores no desean
el consejo de la persona, sino sélo su respaldo. En ciertas circunstancias, la
cooptacién puede ser una forma relativamente econdémica y facil de obtener el
respaldo de una persona o grupo (por ejemplo, mas economico que la
negociacion y mas rapido que la participacion). Sin embargo, tiene sus
desventajas. Si las personas sienten que las estan engafiando para que no
opongan resistencia, que no las tratan igualitariamente o que les estan
mintiendo, pueden responder de manera bastante negativa. Mas de un ejecutivo
ha descubierto que, en su esfuerzo por darle a un subordinado un sentido de
participacion a través de la cooptacion, ha creado mas resistencia que si no
hubiese hecho nada. Ademas, la cooptaciéon puede crear distintos tipos de

problemas si las personas utilizan sus capacidades para ejercer influencia en el



disefo y la implementacién de los cambios de maneras que no son beneficiosas
para la organizacion.

Las otras formas de manipulacion también tienen desventajas, a veces en un
grado aun mayor. Gran parte de las personas tienden a dar una respuesta
negativa a lo que perciben como un tratamiento encubierto o mentiras.
Asimismo, si un ejecutivo tiene fama de manipulador, esto puede mermar su
capacidad para emplear algunos métodos, como la educaciéon y comunicaciéon

o la participacion y compromiso. En el peor de los casos, incluso puede arruinar

Su carrera

Coercion explicita e implicita. Finalmente, los ejecutivos suelen manejar la
resistencia en forma coercitiva. En este caso, basicamente fuerzan a las
personas a aceptar el cambio al amenazarlos en forma explicita o implicita (con
la pérdida del trabajo, las posibilidades de ascenso, etc.) o simplemente al
despedirlos o transferirlos. Al igual que la manipulacién, utilizar la coercidén es un
proceso riesgoso porque inevitablemente las personas se molestan mucho con
los cambios forzados. Pero en situaciones en que la rapidez es fundamental y
los cambios no tendran una aceptacion popular, sin importar cobmo se presenten,
la coercion puede ser la unica opcidn del ejecutivo. Los esfuerzos exitosos de

cambio organizacional se caracterizan siempre por una aplicacion habil de varios



de estos métodos, a menudo en combinaciones muy distintas. Sin embargo, los
esfuerzos exitosos comparten dos caracteristicas: los ejecutivos emplean los

métodos considerando sus fortalezas y limitaciones (vea el recuadro I) y evaluan

la situacion en forma realista.

Recuadro |: Métodos para enfrentar la resistencia al cambio

Método

Educaciony
comunicacion

Participacion y
compromisa

Facilitacion y
apoyo

Negociacion y
acuerdo

Manipulacion y
cooptacion

Coercion
explicita e
implicita

Situaciones en gue se usa
comunmente

Cuando hay una falta de comuni-
cacion o bien informacion y anélisis
inexactos.

Cuando los iniciadores no cuentan
caon toda la informacién que necesitan
para disefar el cambio y cuando los
demas tienen un poder de resistencia
considerable.

Cuando la gente se resiste por proble-
mas de adaptacion.

Cuando una persona o grupo perdera
claramente con el cambio y cuando
ese grupo tiene un poder de resisten-
cia considerable

Cuando las otras tacticas no funciona-
ran o son demasiado costosas.

Cuando la rapidez es fundamental y
los iniciadores del cambio tienen un
poder considerable.

Ventajas

Una vez que se les ha persuadido, las
personas generalmente ayudaran en
la implermentacion del cambio.

Las personas que participen estaran
comprometidas con la implement-
acion y cualguier informacién impor-
tante que tengan se integrara al plan
de cambio.

Ningln otro método funciona mejor
que éste cuando hay problemas de
adaptacion.

A veces resulta una manera relativa-
mente facil de evitar una resistencia
mayor.

Puede ser una solucion relativamente
rapida y econémica ante los proble-
mas de resistencia.

Es un método rapido y puede superar
cualguier tipo de resistencia.

Desventajas

Puede tardar demasiado
si hay muchas personas
involucradas.

Puede tardar mucho si los
participantes disefian un
cambio inadecuado.

Puede tardar mucho, ser
costoso y aun asi fallar.

En muchas casos puede
ser demasiado costoso si
alerta a los demas para que
negocien su cumplimienta

Puede provocar problemas
en el futuro si la gente se
siente manipulada.

Puede ser peligroso si la
gente se enoja con los
iniciadores.

3.6.3.- La eleccion de la estrategia

Al enfrentar una situacibn de cambio organizacional, los ejecutivos toman
decisiones estratégicas, de manera explicita o implicita, con respecto a la
rapidez del esfuerzo, la cantidad necesaria de planificacion previa, la
participacion

de los demas y el énfasis que daran a los diferentes enfoques. Aparentemente,
los esfuerzos de cambio que resultan exitosos son aquellos en los que estas

opciones son coherentes a nivel interno y se ajustan a ciertas variables



situacionales clave. Se puede considerar que las opciones estratégicas con las
que cuentan los ejecutivos se ubican en un continuo (vea el recuadro 11).17 En
un extremo de este continuo, la estrategia de cambio requiere una
implementacion muy rapida, un plan de accion claro y escasa participacion de
los demas. Este tipo de estrategia elimina cualquier resistencia y en el extremo
del continuo es un hecho consumado. En el otro extremo, la estrategia requeriria
un proceso de cambio mucho mas lento, un plan menos definido y la
participacion de varias personas aparte de los iniciadores del cambio. Este tipo
de estrategia esta disefiada para reducir la resistencia al minimo. Mientras mas
apegado al extremo izquierdo del continuo del recuadro Il, existe una mayor
tendencia a ser coercitivo y menor tendencia a utilizar los otros métodos,
especialmente la participacion. Lo mismo se aplica al extremo contrario. Los
esfuerzos de cambio organizacional que se basan en estrategias incoherentes,

suelen encontrarse con problemas previsibles.

Recuadro I

Continuo estrategico

<} o
Rapido Mas lento
Planificacién clara. Sin una planificacion clara al comienzo.
Escasa participacion de terceros. Gran participacién de terceros.
Intento de superar la resistencia. Intento de minimizar la resistencia.

Variables situacionales clave

La cantidad y tipo de resistencia que se preve.

La posicion de los iniciadores frente a los opositores (en té|rminos de poder, con-
fianza, etc.).

Quién tiene los datos pertinentes para disenar el cambio y la energia necesaria para
implementarlo.

Los intereses involucrados (por ejemplo, la presencia o ausencia de una crisis, las
consecuencias de la resistencia y la falta de cambio).



3.6.4.- Factores situacionales: El punto exacto donde se debe ubicar

estratégicamente la iniciativa de cambio en el continuo del recuadro || depende

de cuatro factores:

1. La cantidad y tipo de resistencia que se prevé. Si todos los demas factores se
mantienen, mientras mayor sea la resistencia prevista, mas dificil sera vencerla y
el ejecutivo debera moverse mas hacia la derecha del continuo para encontrar
formas de reducir parte de la resistencia.19

2. La posicion del iniciador frente a los opositores, especialmente en lo que se
refiere al poder. Mientras menos poder tenga el iniciador sobre los demas, mas
debe moverse hacia la derecha del continuo.20 Al contrario, mientras mas fuerte
sea la posicion del iniciador, mas se puede mover hacia la izquierda.

3. La persona que tiene la informacion relevante para disefiar el cambio y la
energia necesaria para implementarlo. Mientras mas piensen los iniciadores que
necesitaran informacion y compromiso de los demas para disefiar e implementar
el cambio, mas se deben mover hacia la derecha. Obtener la informacion y el
compromiso necesarios requiere tiempo y participacion de los demas.

4. Lo que esta en juego. Mientras mas alto sea el potencial de los riesgos en el
corto plazo para el desempeio y la supervivencia de la organizacion si la

situacién actual no cambia, mas se debe mover hacia la izquierda. Los esfuerzos



de cambio organizacional que ignoran estos factores inevitablemente se
encuentran con problemas. Por ejemplo, un error que cometen habitualmente los
ejecutivos es moverse demasiado rapido e involucrar a pocas personas a pesar
de que no tienen toda la informacion que realmente necesitan para disenar
correctamente

El cambio. Mientras estos factores aun le dejen al ejecutivo alguna alternativa
sobre donde operar en el continuo, probablemente sea mejor seleccionar un
punto lo mas a la derecha posible, tanto por motivos econdmicos como sociales.
Forzar el cambio en las personas puede tener demasiados efectos negativos a
corto y largo plazo. Los esfuerzos de cambio que utilizan estrategias a la
derecha del continuo a menudo pueden ayudar a desarrollar una organizacion y
a sus empleados de maneras utiles. Sin embargo, en algunos casos, conocer los
cuatro factores no implica que el ejecutivo tenga una alternativa evidente y
adecuada. Considere una situacion en que el ejecutivo tiene una posicién débil
respecto de las personas que a su juicio necesitan un cambio, pero se
enfrentara a graves consecuencias si el cambio no se implementa de inmediato.
Este ejecutivo claramente se encuentra en un problema. Si de alguna manera no
es capaz de aumentar su poder en la situacion, se vera forzado a elegir alguna

estrategia de compromiso y enfrentar tiempos dificiles.



3.6.5.- Implicaciones para los ejecutivos. Un ejecutivo puede mejorar sus
probabilidades de éxito en un esfuerzo de cambio organizacional de las
siguientes formas:

1. Realizar un analisis organizacional que identificar que la situacién actual, los
problemas y las fuerzas que pueden haber causado esos problemas. El analisis
debe especificar la importancia real de los problemas, la velocidad con la cual se
deben manejar para evitar que surjan otros mas y los tipos de cambios que se
requieren en general.

2. Realizar un analisis de los factores importantes para producir los cambios
necesarios. Este analisis se debe enfocar en las siguientes preguntas: quién se
puede resistir al cambio, por qué y con qué intensidad; quién tiene la informacién
necesaria para disefiar el cambio y de quién se requiere cooperacion para
implementarlo; cual es la posicion del iniciador en relaciéon con las

Otras partes involucradas en términos de poder, confianza, formas normales de
interaccion, etc.

3. Seleccionar una estrategia de cambio basada en el analisis anterior, que
especificar que la velocidad del cambio, la cantidad de planificacién previa y el
grado de participacién de los demas; que seleccione tacticas especificas para

utilizarlas con varias personas y grupos y que sea coherente en si misma.



4. Supervisar el proceso de implementaciéon. No importa cuan bueno haya sido
el trabajo inicial de seleccionar una estrategia de cambio y sus tacticas, a la
larga siempre puede ocurrir algo inesperado durante la implementacion. Sélo al
supervisar atentamente el proceso se puede identificar lo inesperado
oportunamente y reaccionar con inteligencia. Evidentemente, las habilidades
interpersonales son la clave para utilizar este analisis. Sin embargo, ni las
habilidades interpersonales mas avanzadas podrian compensar una eleccién
incorrecta de la estrategia y las tacticas. En el mundo de los negocios de hoy,
que se vuelve mas dinamico dia a dia, las consecuencias de las elecciones de

implementacion inadecuadas seran cada vez mas graves.

3.7.- Implantacidon estratégica: Transformacion de la cultura segun

Haygroup

La transformacién del rendimiento empresarial se realiza principalmente
sobre el cambio de perspectivas, la motivacion y el comportamiento. Hay
Group cree que el rendimiento verdadero requiere implicacion verdadera.
De una forma sencilla, cultura significa “la forma en que se hacen las
cosas por aqui.” Hay Group ayuda a sus clientes a obtener la vision de la
direccidén ejecutiva, combinada con los objetivos estratégicos, y a crear
una cultura de compania que apoye esos asuntos clave.

Las etapas del proceso de transformacion de cultura de Hay Group incluyen:



&« Definicion y creacion de wuna cultura que alinee los
comportamientos de los empleados con los objetivos
empresariales.

+« Creacion de un plan de “cambio” que desarrolle entusiasmo en

torno a la nueva cultura.

i~

Impulso de la responsabilidad individual en cuanto a resultados
empresariales y cambio de cultura en toda la estructura de
direccion.
+ Creacion de responsabilidades de equipo, asegurando que todos
los directivos trabajan con objetivos comunes.
+ Prestacion de formacion con el fin de permitir a los directivos
conducir el cambio de cultura.
Como parte del proceso, Hay Group trabaja también con la direccion
ejecutiva para ayudarle a identificar claramente los valores vy
comportamientos que consideran necesarios para dirigir el negocio.
Ayuda a identificar los cambios en los que la direccion juega un papel
clave, especialmente en las organizaciones mas grandes. Desde su
experiencia con los clientes, ve que este proceso produce resultados

empresariales sostenibles y reales.



En Hay Group comenzé una investigacion extensiva sobre la cultura del
trabajo en los afos 80, analizando por qué las organizaciones fracasaban
estrepitosamente al tratar de adoptar las buenas practicas de Recursos
Humanos de otras organizaciones muy respetadas. Y habia una razén
simple: las buenas practicas usadas para alinear los procesos de
Recursos Humanos con una cultura y estrategia especificas no son
siempre adecuadas para todas las empresas.
La experiencia de Hay Group en evaluacidn de cultura ha demostrado
que cualquier vacio entre la cultura actual y los objetivos estratégicos es
el motor clave para el cambio. Cuando existe ese vacio, se requieren
cambios en politicas, practicas, sistemas y estructuras para crear la
nueva cultura deseada. Su propuesta de transformacion de cultura busca
identificar, y acabar, con dicho vacio.

Bajo este enfoque Se entendera a los efectos del presente estudio:
Cultura Actual como el resultado directo de politicas, practicas, sistemas y
estructuras de una organizacion hoy.
Cultura deseada es aquella que los colaboradores consideran que
facilitara el logro de los objetivos estratégicos de la Organizacion
Atributo es la pauta conductual que describe las dimensiones que definen

la cultura, las cuales han sido distribuidos/rankeados de manera forzada



por un grupo de colaboradores segun su definicidon personal de la cultura
actual y deseada de la organizacion

Adicionalmente a fines de orientar la intervencién se entendera:
Incrementar / Construir : Atributos que pueden estar presente en
frecuencias muy bajas o inexistentes en pocas areas de la organizaciony
gue son requeridas en la cultura deseada incrementando la frecuencia de
aparicion hacia muy a menudo en foda la organizacion, representando asi
las prioridades de cambio
Mantener / Reforzar : Atributos que pueden estar presentes en la cultura
actual en frecuencias diversas desde muy a menudo en toda la
organizacion hasta algunas veces, en alguna parte de la organizacion que
son requeridos en la cultura deseada con una frecuencia de aparicion
hacia muy a menudo en toda la organizacion.
Disminuir / Eliminar: Atributos que pueden estar presente en frecuencias
diversas desde muy a menudo en foda la organizacion hasta algunas
veces, en alguna parte de la organizaciony que para asegurar el alcance
de la Vision y Mision de la organizacion, la cultura deseada requiere una
frecuencia de aparicion hacia raramente en pocas dreas de la

organizacion.



Capitulo IV

4.1.- Marco metodoldégico

La investigacion planteada encuadra en el tipo Interactivo (Investigacion- Accién)
ya que la misma busca modificar el evento estudiado, generando y aplicando
una intervencion especialmente disefiada con la idea de sustituir un estado
actual, por otro estado de cosas deseado para lo cual incorpora a una parte de
la poblacion sujeto de estudio (lideres estratégicos)

4.1.1.- Definicién:

Las teorias de la accion indican la importancia de las perspectivas comunes,
como prerrequisitos de las actividades compartidas en el proceso de la
investigacion. "el conocimiento practico no es el objetivo de la investigacion
accion sino el comienzo" (Moser, 1978). El "descubrimiento" se transforma en la
base del proceso de concientizacidn, en el sentido de hacer que alguien sea
consciente de algo, es decir, darse cuenta de. La concientizacion es una idea
central y meta en la investigacion — acciéon, tanto en la produccion de
conocimientos como en las experiencias concretas de accion.

4.1.2.- Origen:

El término "investigacion accion" proviene del autor Kurt Lewis y fue utilizado por
primera vez en 1944. Describia una forma de investigacion que podia ligar el

enfoque experimental de la ciencia social con programas de accion social que



respondiera a los problemas sociales principales de entonces. Mediante la
investigacion — accion, Lewis argumentaba que se podia lograr en forma
simultaneas avances teodricos y cambios sociales.

El concepto tradicional de investigacion accién proviene del modelo Lewis sobre
las tres etapas del cambio social: descongelacion, movimiento, re-congelacion.

En ellas el proceso consiste en:

1. Insatisfaccion con el actual estado de cosas.

2. Identificacion de un area problematica;

3. Identificacion de un problema especifico a ser resuelto mediante la
accion;

4. Formulacién de varias hipotesis;

5. Seleccion de una hipotesis;

6. ejecucion de la accidn para comprobar la hipétesis

7. evaluacion de los efectos de la accion

8. Generalizaciones. (Lewis 1973)

Las fases del método son flexibles ya que permiten abordar los hechos sociales
como dinamicos y cambiantes, por lo tanto estan sujetos a los cambios que el

mismo proceso genere.



4.1.3.- Ventajas de la Investigacién — Accion:

En la investigacion — accion, el quehacer cientifico consiste no solo en la
comprension de los aspectos de la realidad existente, sino también en la
identificacion de las fuerzas sociales y las relaciones que estan detras de la
experiencia humana.

El criterio de verdad no se desprende de un procedimiento técnico, sino de
discusiones cuidadosas sobre informaciones y experiencias especificas. En la
investigacion - accion no hay mucho énfasis den el empleo del instrumental
técnico de estadisticas y de muestreo, lo que permite su aplicacidén por parte de
un personal de formaciéon media.

Ademas, la investigacion — accion ofrece otras ventajas derivadas de la practica
misma: permite la generacion de nuevos conocimientos al investigador y a los
grupos involucrados; permite la movilizacion y el reforzamiento de las
organizaciones de base y finalmente, el mejor empleo de los recursos
disponibles en base al analisis critico de las necesidades y las opciones de
cambio.

Los resultados se prueban en la realidad. Las experiencias que resultan en el
campo social proporcionan las informaciones acerca de los procesos historicos.
En otras palabras, empieza un ciclo nuevo de la investigacion — accién cuando

los resultados de la accidon comun se analizan, por medio de una nueva fase de



recoleccion de informacién. Luego el discurso acerca de las informaciones, se
comienza con la etapa de elaborar orientaciones para los procesos de accién o

las modificaciones de los procesos precedentes.

4.1.4.- ; Qué Caracteriza a la Investigacion Accioén?:

La investigacidon accién se centra en la posibilidad de aplicar categorias
cientificas para la comprensién y mejoramiento de la organizacion, partiendo del
trabajo colaborativo de los propios colaboradores. Esto nos lleva a pensar que la
investigacion — accion tiene un conjunto de rasgos propios. Entre ellos podemos
distinguir:

a. Analizar acciones humanas y situaciones sociales, las que pueden ser
inaceptables en algunos aspectos (problematicas); susceptibles de cambio
(contingentes), y que requieren respuestas (prescriptivas).

b. Su propédsito es descriptivo — exploratorio, busca profundizar en la
comprension del problema sin posturas ni definiciones previas (efectuar un buen
diagndstico).

C. Suspende los propdsitos tedricos de cambio mientras el diagnoéstico no
esté concluido.

d. La explicacion de "lo que sucede" implica elaborar un "guién" sobre la

situacion y sus actores, relacionandolo con su contexto. Ese guidn es una



narracion y no una teoria, por ellos es que los elementos del contexto "iluminan"
a los actores y a la situacién antes que determinarlos por leyes causales. En
consecuencia, esta explicacion es mas bien una comprension de la realidad.

e. El resultado es mas una interpretacion que una explicacion dura. "La
interpretacion de lo que ocurre" es una transaccién de las interpretaciones
particulares de cada actor. Se busca alcanzar una mirada consensuada de las
subjetividades de los integrantes de la organizacion.

f. La investigacion — accion valora la subjetividad y como esta se expresa en
el lenguaje auténtico de los participantes en el diagndstico. La subjetividad no es
el rechazo a la objetividad, es la intencién de captar las interpretaciones de la
gente, sus creencias y significaciones. Ademas, el informe se redacta en un
lenguaje de sentido comun y no en un estilo de comunicacién académica.

g. La investigacion — accion tiene una raiz epistemoldgica globalmente
llamada cualitativa. Por lo tanto, se ajusta a los rasgos tipicos de estudios
generados en este paradigma (Normalmente se asocia exclusivamente
Investigacion — accién con el paradigma interpretativo (o cualitativo), no
obstante, también existe una investigacion accion de corte cuantitativo —

explicativo.)



h. La investigacion — accion para los participantes es un proceso de auto
reflexién sobre si mismos, los demas y la situacion, de aqui se infiere que habria
que facilitar un dialogo sin condiciones restrictivas ni punitivas.

El proceso de investigacién — accion constituye un proceso continuo, una espiral,
donde se van dando los momentos de problematizacion, diagndstico, disefio de
una propuesta de cambio, aplicacion de la propuesta y evaluacion, para luego

reiniciar un nuevo circuito partiendo de una nueva problematizacioén.

4.1.5.- Pasos:
a.- Problematizacién: Considerando que la labor educativa se desarrolla en
situaciones donde se presentan problemas practicos, lo légico es que un
proyecto de este tipo comience a partir de un problema practico: en general, se
trata de incoherencias o inconsistencias entre lo que se persigue y los que en la
realidad ocurre. Es posible diferenciar entre:
+ Contradicciones cuando existe oposicién entre la formulacion de nuestras
pretensiones, por una parte, y nuestras actuaciones, por otro.
+ Dilemas, un tipo especial de contradiccion, pudiendo presentarse como
dos tendencias irreconciliables que se descubren al analizar la practica,
pero que revelan valores necesarios, o bien diferencias de intereses o

motivaciones entre dos o mas partes.



< Dificultados o limitaciones, aquellas situaciones en que nos encontramos
ante la oposicion para desarrollar las actuaciones deseables de instancias
que no podemos modificar o influir desde nuestra actuacion directa e
inmediata, lo cual requeriria un actuacién a largo plazo, como es el caso
de ciertas inercias institucionales o formas de organizacion
El hecho de vivir una situacién problematica no implica conocerla, un problema
requiere de una profundizacion en su significado. Hay que reflexionar porqué es
un problema, cuales son sus términos, sus caracteristicas, como se describe el
contexto en que éste se produce y los diversos aspectos de la situacion, asi
como también las diferentes perspectivas que del problema pueden existir.
Estando estos aspectos clarificados, hay grande posibilidades de formular
claramente el problema y declarar nuestras intenciones de cambio y mejora.
b.- Diagnostico: una vez que se ha identificado el significado del problema que
sera el centro del proceso de investigacion, y habiendo formulado un enunciado
del mismo, es necesario realizar la recopilacion de informacién que nos permitira
un diagnéstico claro de la situacion. La busqueda de informaciéon consiste en
recoger diversas evidencias que nos permitan una reflexion a partir de una
mayor cantidad de datos. Esta recopilacion de informaciéon debe expresar el
punto de vista de las personas implicadas, informar sobre las acciones tal y

como se han desarrollado y, por ultimo, informar introspectivamente sobre las



personas implicadas, es decir, como viven y entienden la situacion que se
investiga. En sintesis, al analisis reflexivo que nos lleva a una correcta
formulacion del problema y a la recopilacion de informacién necesaria para un
buen diagndstico, representa al camino hacia el planteamiento de lineas de
accion coherentes.

En este diagndstico, es importante destacar como una ayuda inestimable, para
la rigueza de la informacion y para su contrastacion, el poder contar con una
vision proporcionada desde fuera de la organizacion (buscando triangulacion de
fuentes y el uso de otros diagnosticos preexistentes).

c.- Disefio de una Propuesta de Cambio: una vez que se ha realizado el analisis
e interpretacion de la informacion recopilada y siempre a la luz de los objetivos
que se persiguen, se esta en condiciones de visualizar el sentido de los
mejoramientos que se desean. Parte de este momento sera, por consiguiente,
pensar en diversas alternativas de actuacion y sus posibles consecuencias a la
luz de lo que se comprende de la situacion, tal y como hasta el momento se
presenta.

La reflexidn, que en este caso se vuelve prospectiva, es la que permite llegar a
disefiar una propuesta de cambio y mejoramiento, acordada como la mejor. Del

mismo modo, es necesario en este momento definir un diseno de evaluacion de



la misma. Es decir, anticipar los indicadores y metas que daran cuanta del logro
de la propuesta.

d.- Aplicacién de Propuesta: una vez disehada la propuesta de accion, esta es
llevada a cabo por las personas interesadas. Es importante, sin embargo,
comprender que cualquier propuesta a la que se llegue tras este analisis y
reflexién, debe ser entendida en un sentido hipotético, es decir, se emprende
una nueva forma de actuar, un esfuerzo de innovacion y mejoramiento de
nuestra practica que debe ser sometida permanentemente a condiciones de
analisis, evaluacion y reflexion.

e.- Evaluacion: todo este proceso, que comenzaria otro ciclo en la espiral de la
investigacion — accidén, va proporcionando evidencias del alcance y las
consecuencias de las acciones emprendidas, y de su valor como mejora de la
practica.

Es posible incluso encontrarse ante cambios que implique una redefinicion del
problema, ya sea porque éste se ha modificado, porque han surgido otros de
mas urgente resolucidén o porque se descubren nuevos focos de atencidon que se
requiere atender para abordar nuestro problema original.

La evaluacion, ademas de ser aplicada en cada momento, debe estar presente
al final de cada ciclo, dando de esta manera una retroalimentacién a todo el

proceso. De esta forma nos encontramos en un proceso ciclico que no tiene fin.



Uno de los criterios fundamentales, a la hora de evaluar la nueva situacion y sus

consecuencias, es en qué medida el propio proceso de investigacion y

transformacién ha supuesto un proceso de cambio, implicaciéon y compromiso de

los propios involucrados.

4.1.6.-

Caracteristicas de la Investigaciéon — Accién:

a) Contexto situacional: diagndstico de un problema en un contexto

especifico, intentando resolverlo. No se pretende que la muestra de

sujetos sea representativa.

b) Generalmente colaborativo: equipos de colaboradores y practicos suelen

trabajar conjuntamente.
Participativa: miembros del equipo toman parte en la mejora de la

investigacion.

d) Auto - evaluativa: las modificaciones son evaluadas continuamente,

siendo el ultimo objetivo mejorar la practica.

e) Accion — Reflexidon: reflexionar sobre el proceso de investigacion y

acumular evidencia empirica (accion) desde diversas fuentes de datos.
También acumular diversidad de interpretaciones que enriquezcan la

vision del problema de cara a su mejor solucion.



f) Proceso paso a paso: si bien se sugieren unas fases, no sigue un plan
predeterminado. Se van dando sucesivos pasos, donde cada uno de ellos
es consecuencia de los pasos anteriores.

g) Proceso interactivo: de forma que vaya provocando un aumento de
conocimiento (teorias) y una mejora inmediata de la realidad concreta.

h) Feedback continuo: a partir del cual se introducen modificaciones
redefiniciones, etc.

i) Molar: no se aisla una variable, sino que se analiza todo el contexto.

j) Aplicacion inmediata: los hallazgos se aplican de forma inmediata.

Debido al tipo de intervencion motivada la Consultoria de Procesos nos luce
como la técnica mas adecuada ya que en este abordaje el consultor ayuda a la
organizacion a mejorar sus procesos humanos, de informacién y en el adecuado
empleo de estos procesos para el alcance de los objetivos propuestos. El
modelo que se aplicara para dirigir el servicio de consultoria cuenta con las
siguientes fases, propuestas por Edgar Shein2:

a) Intervenciones de establecimiento de una agenda

2 Edgar H. Sfhein, Process Consultation: Its Role in Organitation Development (Reading, MA:
Addison-Wesley Publishing Company, 1969; segunda edicion, 1988) en FRENCH, W. y BELL, C.

(1995). Desarrollo Organizacional. 5ta Edicién. Prentice Hall: México.



b) Retroalimentacién de observaciones sobre temas interpersonales del
proceso
c) Orientacién o consejo de los individuos
d) Sugerencias estructurales
De manera complementaria y en términos de mantener un abordaje
metodoldgico unico frente al cliente se utilizara como contexto de referencia para
el disefo del plan durante las sesiones de trabajo la estructura propuesta por

HayGroup en su modelo de fortalecimiento cultural:

Modelo para fortalecimiento Cultural
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Este modelo hace parte de la propuesta de implantacion estratégica acordada

con HayGroup y que marca las etapas siguientes del proceso una vez obtenida



la informacion diagnostica (Ver Marco Conceptual)



4.2.- Plan Maestro de Cambio Cultural de Pepsi-Cola Venezuela

4.2.1. — Estructura y dinamica de las sesiones

El foco de la intervencidén estara, como lo indica Shein, en ayudar al cliente a
mejorar su habilidad de observar y procesar datos acerca de si mismo, a aceptar
la retroalimentacion y aprender de ella y ayudarle a convertirse en un
participante activo con el consultor en la identificacion y resolucion de sus
propios problemas.

En el caso de este proyecto, en la formulacién del Plan Maestro de Cambio

Cultural de Pepsi Cola Venezuela

Las sesiones han sido articuladas con una duracion de 8 horas, las primeras
cuatro horas se dedican a hacer foco en la comprension de la situacion actual y
la visualizacion de futuro. Para ello se tomo como referencia los resultados
obtenidos en la fase diagnostica y luego del almuerzo (1 hora de duracién) se
dedican las siguientes 4 horas a la identificacidon y comprension de las acciones
para el establecimiento del plan maestro.

Los asistentes son Directores, Gerentes Nacionales y Gerentes medios de
diversas areas de la organizacion, total de asistentes por sesion 20 personas. La

dindamica propone proveer informacién inicial a los participantes sobre la



informacion obtenida con base a los instrumentos pasados a una poblacion de
lideres de la organizacion, (100% de los asistentes a la sesion hicieron parte de
esta indagacidn) sobre 4 cuales los atributos culturales que existen hoy en la
organizacion?, jcuales se deberian estar presentes a fin de lograr la estrategia
propuesta por el negocio? y con base a ambas situaciones la determinacién de
cuales atributos deben ser mantenidos, disminuidos y/o reforzados en la cultura

para alcanzar las metas de negocios propuestas

Para la identificacion de los atributos de la Cultura Actual y Meta ademas de las
brechas entre estas, asi como el grado consenso se utilizo la herramienta
desarrollada por Hay Group en 1995, la cual utiliza 4 modelos culturales de
caracter “universal” como referencia para definir la cultura de la empresa. A tales

efectos la dinamica definida propicia la priorizacién de las 56 pautas culturales

posibilitando:

1. Estimar el grado de consenso entre las personas que dan la informacion
2. conocer la cultura real de la empresa

3. conocer la cultura deseada y requerida en funcion de la estrategia

4. identificar las pautas culturales a reforzar, mantener o disminuir



Primera Parte: Situaciéon Actual y Visualizacion de Futuro

El nivel de consenso es moderado con relacién a la cultura actual tanto en

=

lo que se refuerza en este momento columnas 1y 2 como en lo que se
desestimula

+« Con relacién a la cultura deseada hay un alto consenso en lo que se debe
reforzar para alcanzar la estrategia y un nivel consenso moderado en lo
relacionado con lo que se debe desestimular.

+ Algunas brechas entre la cultura actual y la meta sobre todo en lo
relacionado con clientes.

Cultura Actual

Negocio Vender con éxito
Alcanzar los objetivos presupuestados
Anticiparse a los cambios en el contexto de negocios

Adaptarse rapidamente a los cambios en el contexto de negocios

Clientes Mantener a los clientes existentes

Proceso Utilizar recursos limitados en forma efectiva




Gente

Ser leal y comprometido con la organizacion
Promover el trabajo en equipo

Adaptarse y ser flexible en pensamiento y accién
Apoyar las decisiones de la alta direccion

Actuar a pesar de la incertidumbre

Mantener un alto sentido de urgencia

Cultura deseada

Negocio Vender con éxito
Alcanzar los objetivos presupuestados
Anticiparse a los cambios en el contexto de negocios
Adaptarse rapidamente a los cambios en el contexto de negocios
Clientes Cumplir los compromisos con los clientes de manera confiable
Ganarse la confianza de los clientes
Maximizar la satisfaccion al cliente
Proceso Proveer a los empleados los recursos necesarios para satisfacer a los
clientes
Gente Ser leal y comprometido con la organizacion

Promover el trabajo en equipo

Adaptarse y ser flexible en pensamiento y accién
Recompensar el desempefio superior

Tratar a los empleados de manera correcta y consistente

Atraer a los mejores talentos




Resumen de Resultados:

Fortalezas Actual = Deseada

Negocio Vender con éxito

Alcanzar los objetivos presupuestados

Anticiparse a los cambios en el contexto de negocios

Adaptarse rapidamente a los cambios en el contexto de negocios
Gente Ser leal y comprometido con la organizacion

Promover el trabajo en equipo

Adaptarse y ser flexible en pensamiento y accién

Construir/fincrementar

Clientes Cumplir los compromisos con los clientes de manera confiable
Ganarse la confianza de los clientes
Maximizar la satisfaccién al cliente
Proceso Proveer a los empleados los recursos necesarios para satisfacer a los clientes




Gente Recompensar el desempefio superior
Tratar a los empleados de manera correcta y consistente

Atraer a los mejores talentos

Mantener

Negocio Vender con éxito
Alcanzar los objetivos presupuestados
Anticiparse a los cambios en el contexto de negocios

Adaptarse rapidamente a los cambios en el contexto de negocios

Segunda Parte: Identificacion y priorizacion de acciones

Cultura Deseada

Atributos
Mantener
« Vender con Exito Incrementar
- Ser Flexibles
+ Ser leal con la Orgamzacion + Cumplir compromisos con clientes
= Promover trabajo en Equipo + Ganarse la confianza con clientes
+ Alcanzar Objetivos presupuestados +« Maximizar la satisfaccion de clientes
+ Adaptarse a los cambios de negocio -  Proveer los recursos a los empleados

+ Recompensar el desempeno superior
- Tratar a los empleados correctamente
+ Atraer a los mejores talentos
Disminuir « Participar actividades de desarrolio
+ Sentido de urgencia
+ PRespaldar decisiones del Jefe
« Limitar efectos negativos de los nesgos




Del proceso anterior y con bases a las discusiones del grupo se acuerda asumir
como prioridades de cambio los atributos que debido a su baja frecuencia tienen
un alto impacto de esta “en los clientes y la gente de Pepsi”. En la discusién
plenaria se aclara que igual estarian trabajando los otros atributos, mas el
esfuerzo varia, y por lo tanto exige de la gente y lideres de la organizacion un
“nivel de energia” diferente segun lo siguiente
+ El atributo ya existe y por el contrario debe disminuirse implica la
generacion de mecanismos orientados al refuerzo negativo del
comportamiento, es decir incentivar/premiar la reduccion de estos
comportamientos
+ El atributo existe mas debe mantenerse seguir fortaleciéndolos y revisar
periddicamente las iniciativas de mejoras relacionadas
+ El atributo existe como muy baja frecuencia debiendo desarrollarse
requiere la revisibn concienzuda y probablemente la necesidad de

reaprender/aprender nuevos comportamientos



Construir/incrementar — Prioridades de cambio

Clientes Cumplir los compromisos con los clientes de manera confiable
Ganarse la confianza de los clientes

Maximizar la satisfaccion al cliente

Proceso Proveer a los empleados los recursos necesarios para satisfacer a los clientes

Gente Recompensar el desempefio superior
Tratar a los empleados de manera correcta y consistente

Atraer a los mejores talentos

Como fase previa a la elaboracion de planes es necesario chequear “los
significados” existentes en los participantes en relacidn a que genera esta
realidad, por lo que se genera una dinamica primero en 4 grupos de cinco
partipantes y luego cada equipo compartiria en plenaria las posibles causas y
obstaculos para que estos comportamiento tengan el nivel de desarrollo que
tienen; asi como aquellos elementos no negociables (principios estratégicos),
que los diversos planes e iniciativas asociados a fortalecer la Cultura Deseada

deberan respetar. Obteniendo lo siguiente




4.2.2.- Principio estratégicos:

i

i

La Gente en la organizacion no se vincula facilmente con la
estrategia, se relaciona con las conductas que ve y con los
comportamientos que son reforzados.

Se consideraran prioridades aquellos atributos que tengan el mayor
consenso (positivo o negativo) por parte de los lideres de la
organizacion independientemente de su nivel

El proceso de cambio cultural sera abordado de manera evolutiva
(gradual y sucesiva) a fin de asegurar su sustentabilidad

Lo anterior supone pocas acciones de alto impacto que aseguren
capacidad real de ejecucion

Se haran seguimiento de los planes anuales a fin de monitorear
avance segun el plan maestro

Cada iniciativa tendra un responsable quien rendira cuentas sobre

el progreso y cumplimiento de hitos de la iniciativa

Se entendera a fines de este plan:

Cultura Actual como el resultado directo de politicas, practicas, sistemas y

estructuras de una organizacion hoy.

Cultura deseada es aquella que los colaboradores consideran que

facilitara el logro de los objetivos estratégicos de la Organizacion



Para facilitar la generacion de acciones se mantendra la clasificacidon de
atributos propuesta por Haygroup
Mantener / Reforzar : Atributos que pueden estar presentes en la cultura
actual en frecuencias diversas desde muy a menudo en toda la
organizacion hasta algunas veces, en alguna parte de la organizacion que
son requeridos en la cultura deseada con una frecuencia de aparicion
hacia muy a menudo en toda la organizacion.
Disminuir / Eliminar: Atributos que pueden estar presente en frecuencias
diversas desde muy a menudo en toda la organizacion hasta algunas
veces, en alguna parte de la organizacién y que para asegurar el alcance
de la Vision y Mision de la organizacion, la cultura deseada requiere una
frecuencia de aparicion hacia raramente en pocas areas de la
organizacion.
Incrementar / Construir : Atributos que pueden estar presente en
frecuencias muy bajas 0 inexistentes en pocas areas de la organizacion y
que son requeridas en la cultura deseada incrementando la frecuencia de

aparicion hacia muy a menudo en toda la organizacion.



4.2.3.- Areas prioritarias — Caracterizaciones
Vision Sistémica e Integracion

Planificaciéon Estratégica:

=

Desconocimiento de los objetivos de las areas

i~

Objetivos antagonicos

i

Hay situaciones donde no se esta evaluando las consecuencias de
los riesgos que se asumen

Los objetivos son tan exigentes que quitan la vision global. Los

*_

objetivos actualmente refuerzan la cultura de “Silos”.
Trabajo en Equipo:
+ Falta de comunicacion. Habito de trabajar como “Silos” vy
responsabilizar a otros por los problemas

+ Poca confianza entre las areas.



Fortalecer el liderazgo

Disefio Estructura y Perfil del Rol

*._

i

-

En la actualidad, desde el punto de vista estructural del rol de lideres se
perciben como receptores de la realidad que los rodea, no contactando su
rol como agentes de cambio y generadores de la vision de futuro

No se ha hecho énfasis en el perfil gerencial necesario para asumir
posiciones de liderazgo

Conciencia del Rol

Los roles supervisorios soélo contactan la via econdmica para el
reconocimiento, esperan que RRHH decida sobre temas relacionados a
este tema

No se asume que el desarrollo es parte de la gestion de cada lider

Falta credibilidad en los lideres. “La mayoria de las veces cuando hay que
comunicar una decision dificil, se echa la culpa al nivel superior. Se pierde
credibilidad”

Miedo a confrontar. Se aceptan responsabilidades por no decir que no se

puede



+ A nivel de lideres medios, no se esta asumiendo las consecuencias y/o
responsabilidad de las decisiones. “En la medida en que usamos el
nombre de la autoridad inmediatamente superior para justificar peticiones

o requerimientos, se esta perdiendo autoridad”



Sistemas de Gestion

=

-

f—

Gestion de Desarrollo

Percepcién de traicion cuando la gente se quiere mover a otro negocio
dentro de Empresas Polar (postulaciones internas)

El desarrollo requiere tiempo, y sin embargo, es la partida mas
susceptible de reduccion cuando hay dificultades

No hay creatividad para desarrollar y nutrir a la gente. Los planes de
desarrollo estan vistos como un listado de cursos

Gestidn de Desempefio

Necesidad de reforzar a los lideres el proceso para Gestionar el
Desempefio, que incluya la clarificacidon de los roles de los que participan

en él



4.2.4.- Iniciativas Estratégicas



Capitulo V

Evaluacion del Proyecto

+= A la fecha se han implementado con éxito 2 de las 3 iniciativas propuestas

i

en la ola 1 quedando pendiente la del Modelo Homologado de Gestidén de
Gente la cual fue re planificada para el 1er semestre del nuevo ejercicio
fiscal.

La dinamica del entorno interno-externo ha sido necesaria la articulacion
de acciones que pueden estar adelantando iniciativas previstas para las
olas sucesivas como es el caso de Desarrollo de redes efectivas con la
comunidad y entes gubernamentales, Alineacion de los intereses del
trabajador incrementando la participacion del grupo familiar

Se inicio con éxito la primera corrida de talleres del Programa de
Formacion Supervisoria formando el 100% (250 supervisores) de la meta
prevista para las area de Manufactura. Aun cuando el programa inicio
también para las aéreas de ventas y logistica presenta algunas
situaciones que afectaron el cumplimiento de la meta estableciendo
correctivos para el nuevo ano.

Se desarrollo el Programa de Formacion Gerencial definiendo 2da

quincena de enero como la salida en vivo para atender a esta poblacién



i

Aun cuando ha habido cambios en algunas de las direcciones los nuevos
ocupantes en los casos donde ha sido necesario la transferencia de
responsabilidades la continuidad de las iniciativas se ha mantenido

El equipo de lideres a establecido como parte de su estrategia un pilar
que recoge el conjunto de iniciativa asociadas a Liderazgo, relaciones con
las comunidades, relaciones con el trabajador estableciendo metas que
hace parte del plan de negocios presentado a la Junta Directiva de EP

La continua presiones por el desabastecimiento de materia prima e
insumos ha ocupado un tiempo no previsto que ha reducido la atencion
del tema en cuestidon sin embargo hay conciencia y se ha emprendido
acciones al respecto

Iniciativas como hacer del cliente un aliado estratégico paso a ser una
iniciativa de la Corporacion redefiniéndose su alcance y rol del negocio en
la misma

Este afo por primeras el negocio de Refrescos y Bebidas No
Carbonatadas participo con 7 proyectos en la convencidn de mejora
continua que por primeras vez se realiza para toda EP. Esperan
incrementar el numero en el siguiente afo ya que en esta oportunidad

solo participo manufactura



Conclusiones

i+

L

Al finalizar la presente investigacion, se pudo constatar que las
condiciones actuales de la empresa Pepsicola Venezuela, CA han
determinado que mas alla de una simple relacion causal entre el cambio,
los procesos, la tecnologia, la gente etc.; existe es una vinculacién
reciproca entre todos los elementos y que deriva en la cultura
organizacional que genera desafios permanentes los cuales debe
enfrentar toda organizacion.

La organizacion objeto de estudio, ha logrado desempenarse
exitosamente mostrando dos aspectos importantes: por una parte destaca
que la mejor forma de aumentar la efectividad es haciendo las cosas de
manera diferente a la forma tradicional, incorporando asi el cambio y la
cultura como una constante en el funcionamiento organizacional; y por la
otra, el énfasis puesto en la investigacion de los enfoques y teorias
gerenciales para adaptarlos a su funcionamiento.

Alta participacion de las personas asistentes en los diferentes grupos
Inquietud y conciencia sobre la necesidad del cambio cultural

Sensacion compartida de que hasta ahora se han conseguido mejoras y
que se debe seguir mejorando

La cultura deseada orienta las prioridades de cambio hacia una mejora de
la calidad de las interacciones, tanto con los clientes como con los
colaboradores

El alto nivel de consenso entre los diferentes niveles de liderazgo sobre
los atributos que deben ser cambiados, supone una alta probabilidad de
éxito en la implementacion de estos cambios

El moderado nivel de consenso entre esos mismos niveles sobre los
atributos o actividades que deben ser disminuidos, representan un reto a

tener presente en la construccion de esos cambios, en el entendido de



=
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que existe la posibilidad de que las diferencias estén relacionados con la
razon de ser de cada rol estratégico, tactico y operativo

La inclusion del nivel operativo en este proceso de disefio cultural, abre la
oportunidad de “facilitar el camino” al hacerlos participes en la
construccion de lo que debe hacerse para alcanzarlo

Hasta ahora la situacién financiera no permitia proveer los recursos mas
la situacidn ha mejorado y hay que actuar en consecuencia

Lo urgente reemplaza a lo importante y esta tendencia emerge facilmente
por lo que es necesario crear mecanismos que generen balance

Los colaboradores no perciben un balance entre sacrificio y esfuerzo con
recompensa, aunque la empresa ha accionado conscientemente de este
tema para generar mejoras necesita articular y hacer consciente lo
avanzado a la gente de organizacion

Existe apertura y disposicion por parte de los lideres participantes, en
todos los niveles, para cuestionarse a si mismos, proponer cambios y
recibir feedback a fin del alcanzar la cultura deseada

La inversién en el adiestramiento y actualizaciéon del personal, es un
aspecto de especial atencion para dicha empresa, a fin de convertirlo en
el eje y motor esencial de los procesos de transformacion.

Pepsicola esta consciente que la complejidad del entorno actual, saturado
de competencia, de problemas sociales, de clientes exigentes, e inmerso
en un creciente proceso de globalizacion, hace que trabajar arduamente
sea hoy insuficiente. Es necesario mas que nunca el pensar y repensar
las organizaciones, darles sentido de direccion, redisefiar u optimar los
procesos existentes, desarrollar estructuras organizacionales aptas para
que los procesos productivos funcionen oportunamente, utilizando
agresivamente la tecnologia de punta que ayude a materializar la vision
trazada para la organizacion.

La integraciéon de esfuerzos, el beneficio compartido, el trabajo en equipo,

la permanente disposicion a aprender y cambiar, el aplanamiento de las



estructuras organizacionales, la disminucidon de los niveles jerarquicos y

puntos de control, la ruptura de barreras y la necesidad de comunicacion,

son algunas de las nuevas reglas que necesitan ser evaluadas en la

organizacion para su mejoramiento continuo y alcanzar los niveles

deseados de desarrollo, asi como las metas y objetivos propuestos.

+ Asimismo se recomienda no perder de vista lo siguiente

a. La cultura no es algo que se tiene (como generalmente se

d.

dice), sino que es una produccion colectiva y esa produccion
es un universo de significados, ese universo de significado
esta en constante modificaciones

La cultura no puede ser vista como algo apropiable. Es una
produccion colectiva de un universo de significados que son
trasmitidos a través de las generaciones e introducir
cambios es un proceso complejo

La Gente en la organizacion no se vincula facilmente con la
estrategia, se relaciona con las conductas que ve y con los
comportamientos que son reforzados.

Asi como la socializacién es el mecanismo Socio-Cultural
basico por el cual un conjunto social asegura su continuidad.
Y en donde los principales agentes de la socializacion son
los padres y otros miembros de la familia, las instituciones
educativas y los medios de comunicacion social. Los lideres
equivalentes en la vida social a los padres y los diversos
departamentos e instancias organizacionales cumplen la
funcion de trasmitir a los colaboradores los valores y las
creencias de su mundo socio-cultural, asi como los
significados otorgados en su mundo socio-cultural a las
relaciones interpersonales y a los objetos. Las generaciones

adultas trasmiten la cultura como patrimonio o legado, hay



un doble juego ya que se selecciona lo que se trasmite y el
que recibe también selecciona segun sus intereses.

e. Los procesos de fusiones y adquisiciones si bien permiten
capitalizar oportunidades de negocios “rapido” también
plantean retos interesantes a la sustentabilidades de esas
oportunidades sino se atiende el tema cultura
oportunamente

f. Los esquemas gerenciales son reflejo de la forma como la
organizacion piensa y opera, exigiendo entre otros aspectos:
un nivel de conocimiento de los colaboradores para
desarrollar y alcanzar los objetivos del negocio; flexibilidad
de los procesos ante los cambios introducidos por la
organizacion; la estructura y su impacto en el ambiente de
trabajo que satisfaga a quienes participen en la ejecucion de
los objetivos organizacionales; sistemas de recompensa e
incentivos basado en la efectividad del proceso donde se
comparte el éxito y el riesgo; asi como la participacion de los
colaboradores en las acciones de la organizacion.

g. La cultura es una abstraccion, es dificil de describir,
intangible, implicita, y se da por sentada. Pero cada
organizacion desarrolla un grupo central de suposiciones,
conocimientos y reglas implicitas que gobiernan el
comportamiento dia a dia en el lugar de trabajo La cultura es
como la configuracion de una conducta aprendida, cuyos
elementos son compartidos y transmitidos por los miembros
de una organizacion

+ Los procesos, politicas, normas y procedimientos hacen parte de la
cultura de una organizacion y representan la plataforma de reforzamiento

o debilitamiento de los atributos culturales (comportamientos)
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Plan Maestro de Cambio Cultural
Implementacion de las Iniciativas

Octubre 2009
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Impulsores Culturales — Iniciativas Plan Maestro

9. Maximizacién de valor como
elemento en la toma de
\EVduIbZTeleile[CB decisiones diarias (Plan

valor dinémiCO)
10. Plan estratégico de las
unidades de servicio

Satisfaccion con

1. Desarrollar el liderazgoy la
influencia.

5. Integrar a los clientes como Actuar con

. ! 11. Sistema de Planificacién
aliados de negocio.

anticipacion Dinamico Corporativo

La relacién con
EP

Fortalecer el
Liderazgo

12. Desarrollar redes efectivas
con entes comunitarios

13. Desarrollar redes efectivas
con entes gubernamentales.
14. Alinear intereses
Trabajador. Hacer participe al
nucleo familiar.

6. Desarrollo del Rol de la

Integracion y 2. Modelo de Gestion de RE I ECAM Funcion Supervisora. Satisfaccion con
sinergia Gente Homologado Aporte critico 7 Desarrollo de précticas La relacion con

gerenciales. EP

8. Definir y difundir el concepto de
innovacion; disefar/construir un
programa, al estilo de Mejora
Continua.

3. Definir y difundir concepto.

4. Desarrollar mecanismo de
reconocimiento

Desempeno
superior

15. Mejora continua: llevarlo
al resto de los negocios.

Enero a Diciembre 2010 Enero a Diciembre 2011 Enero a Diciembre 2012

Ola 1 Ola 2 Ola 3

I Falanca de cambio acelerado Boe /) I
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Iniciativas — Plan Maestro de Cambio Cultural

=Un plan dinamico para todos los niveles que participan y toman decisiones para
maximizacién del valor

Maximizacion de
Valor

Plan estratégico

de las unidades =Transferir metodologia de planificacion de las aéreas operativas con las

adecuaciones requeridas, a las unidades de servicios que facilite la alineacién de toda

corporativas Pepsicola
Sistema de =Disefo y ejecucion de metodologia que satisfaga los requerimientos operativos y que
Planificacion : acomparien el plan dinamico
Dinamico *Hacer responsables al Comité de Operativo por alcanzar las prioridades estratégicas
Corporativo =Crear rituales de seguimiento de Plan Operativo, dinamismo
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Iniciativas — Plan Maestro de Cambio Cultural

Desempeno
superior

Desarrollar el
modelo de
liderazgo por
influencia

Desarrollo del
Rol de la

Funcién
Supervisora

=Definir y difusién el concepto de Desemperio Superior

=Rediseno y reimplantacion del proceso de gestion de Desempefio

= Disefo e Implantacién de Programas Formacion de Liderazgo
= Diserio e Implantacién de Programas Consultoria Interna con foco
en acompanamiento a lideres

= Fortalecer las capacidades supervisoras en EP y el ejercicio del rol supervisorio
(prioridad nivel operativo )

* Formacién habilidades para gestionar gente
= Revisidon y ajustes de procesos de toma de decisiones
= Revision y ajustes de los procesos de relaciones laborales y Sindicales
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Iniciativas — Plan Maestro de Cambio Cultural

Mejora Continua

Modelo de

Gestion de Gente

homologado

Alinear intereses
trabajador.

Hacer participe al
nucleo familiar

= Entendimiento unico de conceptos de Mejora Continua en el negocio

* Propuesta de plan de implantacién para todas las areas del negocio (Jornadas
separadas, unificadas)

=Incorporar en los modelos de reconocimiento de las conductas, aquellas que
promuevan la potencialidad de la sinergia (maximizacion de valor)

=Para cada reemplazo se identifique el “Talento” en todos los negocios de la
corporacion (busqueda de permeabilidad)

=Fortalecer / Incrementar / elevar los niveles de Compromisos que nuestros
Trabajadores tienen con EP

=Resaltar el Valor de pertenecer a EP
=Sensibilizar al nacleo familiar sobre el valor del empleo en EP
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Iniciativas — Plan Maestro de Cambio Cultural

Desarrollo de
practicas

=Desarrollo de la Competencia de “Desarrollo de Otros” en el equipo Gerencial de

gerenciales Pepsicola (Bandas 1,2y 3)

=Definir, compartir y difundir el concepto de Innovacion de Empresas Polar en toda
Pepsicola

=Plan con propuesta de sistema de identificacion, reconocimiento y desarrollo de
iniciativas definidas
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Responsables Iniciativas — Plan Maestro de Cambio Cultural

Iniciativa

Responsable

Posicidon que ocupa

Desarrollar el liderazgo y la
influencia.

Modelo de Gestion de Gente
Homologado

Desempenfo Superior: Definir y
revisar proceso

Integrar a los clientes como
aliados del negocio

Desarrollo del Rol de la Funcién
Supervisora y Desarrollo de
practicas gerenciales.

Definir y difundir el concepto de
innovacion; disenar/construir un
programa, al estilo de Mejora
Continua.

Maximizacién de valor como
elemento en la toma de
decisiones diarias (Plan
dinamico)

Laura Farias

Laura Farias

Jose A Silva

Laura Farias

Miguel Antor

David Saez

Director de Recursos Humanos

Director de Recursos Humanos

Director de Ventas

Director de Recursos Humanos

Director de Mercadeo

Director de Administracion

—
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Responsables Iniciativas — Plan Maestro de Cambio Cultural

Iniciativa Responsable Posicion que ocupa
Plan estratégico de las unidades David Saez Director de Administracion
de servicio
Sistema de Planificacion Gustavo Hernandez Director General de Negocio
Dinamico Corporativo
Desarrollar redes efectivas con Jose A Santos Director de Manufactura
entes gubernamentales Jose A Silva Director de Ventas
Desarrollar redes efectivas con Jose A Santos Director de Manufactura
entes comunitarios Jose A Silva Director de Ventas
Alinear intereses Trabajador. Jose A Santos Director de Manufactura
Hacer participe al nucleo familiar Jose A Silva Director de Ventas

Laura Farias Director de Recursos Humanos
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