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RESUMEN

Esta investigacion tiene como premisa dar respuesta a dos interrogantes
fundamentales: ¢Cuales serian las estrategias adecuadas para que los grupos de
trabajo de C.A. Cerveceria Regional se conviertan en equipos de alto desempefio?,
y ¢Cual seria el arte o método mas adecuado para diagnosticar las estrategias
antes requeridas? La investigacion se basa en las siguientes premisas: en la
necesidad que tiene la empresa de adaptarse al entorno de forma rapida y eficaz;
La importancia de los equipos de alto desempenoc dentro del proceso
organizacional; La relevancia de la eficiente gestion del capital humano como gestor
del cambio organizacional y el rol protagénico del capital humano de las
organizaciones como gestor de los procesos organizacionales, su eficiencia y
adaptabilidad a los cambios del entorno. Su objetivo general es el de Estudiar la
gestion del talento humano en C.A. Cerveceria Regional para proponer un plan de
mejora para el mismo basado en la generacién de equipos de alto desempefio. Las
bases tedricas de esta investigacion hacen un recorrido que va desde loa aspectos
basicos inherentes a la Administracion de Recursos Humanos, pasando por los
equipos de alto desempefio y particularmente haciendo mencion a la gestién del
conocimiento, tendencia de la gerencia actual de la cual se espera que sirva como
soporte para la investigacion. El modelo metodolégico planteado consistié en una
entrevista semi estructurada a la unidad de analisis pre seleccionada, previa
evaluacion del estado del arte. Una vez analizados los datos obtenidos se desarrolio
el plan de mejora para con ello lograr los objetivos de la investigacién. La estructura
del trabajo de investigacion comprende seis capitulos: El problema, marco teotrico,
marco metodolégico, marco organizacional, andlisis de los resultados, propuesta de
plan de mejora, evaluacién del proyecto y finalmente conclusiones vy
recomendaciones.

Palabras clave: Gestién del capital humano, Equipos de alto desempefio, Gerencia
de Proyectos.

Lineas de Trabajo: Gerencia del Recurso Humano, Comportamiento
Organizacional
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INTRODUCCION

Sobre estrategias y gestion del talento humano existe un universo de informacién
a lo largo de la evolucién de civilizacidn: teorias, posturas, literatura, pasando por
leyes y arbitrajes. Tales fuentes de informacion le han permitido a las
organizaciones a lo largo de la historia asumir el riesgo de mantenerse a la par
con su entorno o simplemente mantener un esquema estatico, en el cual las
probabilidades de permanecer en el tiempo son cuestionables y el ambito de

cambio ante el entorno se haria cuesta arriba.

Esta investigacion pretendié estudiar la gestion del talento humano en C.A.
Cerveceria Regional para proponer un plan de mejora para el mismo basado en la
generacion de equipos de alto desempefio.

La misma esta estructurada en siete capitulos: el primero, delimita el problema de
la investigacién precisando sus objetivos y resaltando la justificacion de investigar
el mismo. Seguidamente en el capitulo Il se muestran los aspectos tedricos que
sustentaran la investigacion. El capitulo Ill mostrara todos los aspectos a nivel
metodoldgico que conlleva la investigacion asi como los relacionados a poblacion
y muestra. El marco organizacional, correspondiente al capitulo IV comprende los
aspectos basicos inherentes a la empresa. El Capitulo V comprende el analisis de
los resultados luego de la aplicacién del instrumento definido en el Capitulo 111, lo
que le dara paso al Capitulo VI, que consiste en el disefio del plan de mejora, el
cual fue el fin ultimo de esta investigacion. El Capitulo VII corresponde a la
evaluacion del proyecto y el Capitulo VIII corresponde a las conclusiones y

recomendaciones.

Se pretende con esta investigacion realizar un aporte significativo a la definicion
clara y efectiva de las estrategias organizacionales de la empresa, asi como el
progreso de la mejora en los diferentes grupos de trabajo.




CAPITULO |

EL PROBLEMA DE LA INVESTIGACION
Planteamiento del Problema.

En la actualidad, en C.A. Cerveceria Regional se experimenté un proceso de
cambio y equiparacion respecto al entorno, el cual demandaba de las
organizaciones un mayor rendimiento y adaptabilidad. Pietrosemoli (2006) resalta,

entre otros factores,

...las politicas de subsidios y proteccionismo, las leyes y regulaciones
gue propician el paternalismo y chocan frontalmente con la productividad
laboral, la inestabilidad politica y econémica, los frecuentes cambios en
las reglas de los negocios, el altisimo nivel de trabas burocraticas, el
traslado de responsabilidades del estado al sector privado, la inseguridad
y el bajo nivel educativo de la poblacion. (pag. 1)

Por consiguiente, se hizo imperante la necesidad de contar con equipos de alto
desempefio que respondieran de forma rapida y eficaz ante las demandas del
mercado, clientes, proveedores, accionistas, Estado, entre otros.

Antes, el pasado presentaba una base aceptable para prever coOmo seria
el futuro. El manana era una proyeccion y extrapolacion de las
tendencias anteriores. Esta continuidad en las relaciones causa y efecto
que caracterizd6 a la era industrial, ya no ocurre en la era de la

informacion. (Fuentealba, 20086, pag. 2)

Para lograr que una organizacién efectue la transicion del paradigma industrial
actual al nuevo paradigma de sociedades del conocimiento, se hizo imprescindible
explorar las diferentes tendencias existentes en el area de Gestidon del Capital
Humano, con el objeto determinar cual se adapta al contexto organizacional
existente. Segun Kart Lewin, referenciado en King & Anderson (2003), las




organizaciones son sistemas mantenidos en un sistema de constante equilibrio,

donde coexisten fuerzas impulsoras (presiones para generar un cambio) y fuerzas
de resistencias, que equilibran a las impulsoras. El desafio entonces es reconocer
los elementos fundamentales que participan en cada una de estas fuerzas (o las
generan), con el fin de que una organizacidon pueda mejorar su capacidad para

enfrentar con éxito los cambios.

En este orden de ideas, “Los procesos de la empresa pueden impulsar el talento
humano” (Rivas, 2007), lo que trae como consecuencia que una organizacién
podria mejorar su competitividad y adaptabilidad al entorno al impulsar el enlace

procesos — capital humano como elemento clave para su éxito.

Por todo lo antes considerado, surgieron como inquietud para iniciar la

investigacion, las siguientes interrogantes:

¢ Cuales serian las percepciones sobre la gestion del talento humano por parte de
los empleados de C.A. Cerveceria Regional?

¢ Cual podria ser el plan para la mejora de esta gestion en base a estas
percepciones previas y basadas en la generacion de equipos de alto desemperio?

Objetivos.
Objetivo General.

Estudiar la gestion del talento humano en C.A. Cerveceria Regional para proponer
un plan de mejora para el mismo basado en la generacién de equipos de alto

desempeno.
Objetivos Especificos.

- Evaluar el estado del arte de gestion de capital humano en cuanto a
formacion de equipos de alto desempefio.
- Detectar las desviaciones encontradas en la unidad de analisis en cuanto a

la gestion del talento humano.




- Plantear un plan de mejora en cuanto a gestion de capital humano para la

unidad de analisis.
Justificacion.
La presente investigacion se justificé en virtud de:

- La necesidad que tuvc C.A. Cerveceria Regional de adaptarse al entorno
de forma rapida y eficaz.

- La importancia de los equipos de alto desempefio dentro del proceso
organizacional.

- La relevancia de la eficiente gestion del capital humano como gestor del
cambio organizacional.

- El rol protagénico del capital humano de las organizaciones como gestor de
los procesos organizacionales, su eficiencia y adaptabilidad a los cambios
del entorno.

Partiendo de estas premisas, se enmarco la investigacion, la cual pretendié buscar
alternativas de cursos de mejora para lograr que C.A. Cerveceria Regional se
mantuviera a la vanguardia del contexto mencionado. Es importante destacar que
para ese momento la Gerencia de Gestidn Organizacional elaboraba planes de
mejora en diversas areas de la empresa, por lo que investigaciones como esta
sirvieron de base para la toma de decisiones sobre mejores practicas que pueden

ser replicadas desde una unidad de analisis al resto de la organizacion.
Alcance.

El alcance de la investigacion fue el estudio de la gestidon del talento humano en
CACR para la generacion de un plan de mejora basado en la generacién de

equipos de alto desemperio.
Limitaciones a la investigacion.

Las limitaciones a la investigacion detectadas fueron las siguientes:




- El acceso a la informacion inherente a estrategias de la organizacion estaba

restringido y en algunas areas denegado, por politicas de confidencialidad.

- Se manejaron como punto base las estrategias de la unidad de analisis
seleccionada, dada la limitante anterior a manera de marco referencial.

- Las politicas y procedimientos en cuanto a motivacion y desarrollo

organizacional no se encuentran accesibles al personal.
Delimitacion del proyecto.

El proyecto se encuentra delimitado dentro CACR Planta Cagua especificamente
en el area administrativa, tomandose como muestras la Vicepresidencia de
Finanzas, Gestion Organizacional y Recursos Humanos.

Asunciones.

Se asumié que el proyecto

- No contemplaba mayores erogaciones economicas fuera de los gastos de
transcripcion.

- Para el caso de Compras se tomaria en cuenta todo el personal, mientras
que para las otras dos gerencias s6lo a los lideres, a modo de juicio de

expertos.




Riesgos asociados al proyecto.

Tabla 1: Matriz de riesgos del proyecto

Niveles
Problema Riesgo de Acciones
Impacto
; S No se podria

:ﬁ?&iﬁzmgﬂ'ﬂﬁ ad " constatar silas Consulta_lr a RRHH sobre las
empresa sobre estrategias Alto estrategias actua_les y tratar
gestion del capital proPuegtas ya _de docum'entar dicha
Hamane estan siendo informacién.

aplicadas

Retrasos en el

cronograma del Involucrar de forma
Poca cooperacion  proyecto motivadora al personal
de parte de la Estrategias Alto mostrando los beneficios de
unidad de analisis  planteadas de la investigacion para el equipo

forma de trabajo.

incorrecta
Falla Ret
Blbnitacine etrasos en &l ; Establecer y reforzar tqdas_'
entre autor y cronograma del Medio las maneras de comunicacion
e ad proyecio. posible entre ambas partes.
indole sindical en  planta y reraso Maniener contacto de forma

Medio electrénica con la unidad de

las operaciones de
la planta

en el
cronograma

analisis.




CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Partiendo del problema planteado y los objetivos, se procedié a recopilar todos
aquellos aspectos de caracter tedrico que se consideraron de relevancia para la
investigacion. Este capitulo fue estructurado en tres secciones: Antecedentes,

bases tedricas y finalmente un breve glosario de términos.
Antecedentes.

A continuacion se mostraran de forma tabular los antecedentes de la
investigacién. En una primera parte lo correspondiente a articulos arbitrados y

seguidamente las tesis.

Disefio y aplicacién de un modelo de clima organizacional: estudio de un
caso. Nysztor K., Judith (1995): El objetivo general de esta tesis fue el de Disefar
y aplicar un modelo integral de clima organizacional, sobre la base de algunas
teorias existentes, que permita a una empresa diagnosticar su ambiente interno a
través de la percepcidn que tienen sus trabajadores que conforman el modelo.
Esto permitid complementar la informacidén sobre clima organizacional necesaria

para evaluar los modelos en el Capitulo IV.

Diagnéstico de la cultura organizacional de una empresa del sector servicio:
estudio de un caso. Akl Sfeir, Nicole y Mata Bilbao, Ane Miren (1994): Esta
investigacién tuvo como objetivo general Conocer e identificar las caracteristicas
que conforman la cultura actual de la ya extinta cadena de tiendas MAXY’S y sus
aportes permitieron determinar la incidencia de la cultura organizacional en la
formacion de equipos de alto desempefio y formulacion de estrategias

competitivas.

Diagnoéstico de la resistencia al cambio por parte de los individuos que
laboran en la Vicepresidencia Ejecutiva de Desarrollo Tecnolégico de la




instrumento de medida para la evaluacion cuantitativa de las mismas. La
aproximacion al objeto de investigacion se ha realizado a través de un cuestionario
de elaboracién propia. La conclusién final de la investigacion es que las barreras
defensivas en las organizaciones permiten explicar ciertos comportamientos
individuales y grupales al actuar como proteccion frente a situaciones de riesgo
psicologico. Las barreras defensivas limitan la comprension de las causas que
conducen a los errores en un intento de encubrirlos para protegerse de la situacion
de incomodidad que les acompafia. Ha quedado demostrado que ciertas
condiciones de contexto favorecen la aparicion de barreras defensivas, y que

éstas, a su vez, reducen el rendimiento de la organizacion.

Plan de Logistica y Ejecucioén para el Cambio de 3PL de Johnson & Johnson
Medical Venezuela. Mejias, Alexander (2010) en esta investigacion se plantea un
modelo para la gestidn del cambio en el cual se encuentran varias areas de la
organizacion, entre ellas, el manejo del recurso humano. Destaca de la misma el
planteamiento de cémo migrar al cambio planteado, mediante un levantamiento

detallado de las necesidades, para convertirlas en acciones y planes de ejecucion.

Disefio de un plan de gestion de recursos humanos, caso de estudio:
Proyecto Social Pronifio. Guerrero, Alexander (2010). En esta investigacion se
plantea un plan para la gestion del talento humano en un proyecto social entre la
Universidad Catdlica Andrés Bello y la empresa Telefonica. Se realizdé un
diagnéstico de las practicas en la gestién del recurso humano del proyecto, se
identificaron las técnicas y herramientas que pueden auxiliar a los procesos de
gestion y control, se evalud la alineacion de las practicas con la vision estratégica
de la organizacion y se disefi¢ de un plan de gestion de recursos humanos para

facilitar la administracion y control del proyecto.

Estudio sobre Capital Humano 2008. IBM (2008). En este informe se evaluan las

tendencias sobre el manejo del capital humano en diferentes empresas en 40

paises. En el mismo se detecté que es una tarea vital el desarrollo de una plantilla
9




flexible, un alto déficit de liderazgo, y la oportunidad de un crecimiento derivado
del analisis de la fuerza de trabajo.

Gestdo do capital intelectual: A nova vantagem competitiva das
organizacées. (Gestion del capital intelectual: Una nueva ventaja competitiva
en las organizaciones). Matos, Florinda y Lopes Albino (2008): Los autores
plantean que de acuerdo con el nuevo paradigma, el capital intelectual ha tomado
cada vez mas un papel de liderazgo en las empresas, debido a que a través de él
se puede transformar la informacién en conocimiento. En el caso de CACR la
experticia en los procesos propios de la industria han sido las claves para la
transformacion de esta informacién en conocimiento y la organizacion mediante

investigaciones como esta pretende maximizar las ventajas de este capital.

Knowledge sharing networks and performance (Compartiendo redes del
conocimiento y del desemperio). Marques, Dulce; Cardoso, Leonor y Zappala,
Salvatore (2008): La presente investigacién tuvo como objetivo analizar la relacion
entre las conductas de intercambio de conocimientos y el rendimiento. Las
conductas anteriores fueron estudiadas con Analisis de Redes Sociales, en un
intento por caracterizar a las redes de intercambio de conocimientos. A través de
la identificacion de individuos central en estas redes, los autores han hecho el
analisis de la asociacion entre esta centralidad y el desempeno individual. Para el
caso de esta investigacion y explicitamente en el Capitulo Ill al momento del
diseno de la entrevista, estas dos variables fueron tomadas en cuenta, mediante el
capital estructural (documentaciéon de procesos) y la medida en la cual CACR
optimiza ese conocimiento proveniente del recurso humano para mejorar el

desempeiio individual y organizacional.

Informacion en la Empresa para Innovar y Competir. Ferrer, Antonia (2008): El
articulo da una breve descripcion de la utilizacidon de la informacién para la
innovacién en las empresas y los comentarios sobre las principales conclusiones

del Informe Cotec 2008. Al igual que el articulo anterior, la autora resalta la
10




importancia de la informacion (capital intelectual) para hacer de la empresa un

ente altamente competitivo, capaz de adaptarse a las variaciones del mercado y a
la mejora continua de sus procesos.

Advanced Manufacturing Technologies and HRM Policies. Findings From
Chemical and Food and Drink Companies in the Netherlands and Great
Britain. (Politicas avanzadas de tecnologias de produccién y administracion
de los Recursos Humanos encontradas en companias quimicas y de
comidas y bebidas en Paises Bajos y Gran Bretara). Heijlties, Mariélle (2000):
Este trabajo explora en dos etapas de la relacion entre el disefio de las politicas de
gestion de recursos humanos y el uso de tecnologias de fabricacién avanzadas.
En primer lugar, se examina la relacion entre las tecnologias avanzadas de
fabricacion y los cambios en el entorno de produccion. En segundo lugar, los
cambios en el entorno de produccién estan relacionados con el disefio de las
politicas de gestidén de recursos humanos. Para el caso de esta investigacion, se
tomd en consideracion la segunda parte, dado que para la aplicaciéon de las
tecnologias avanzadas de fabricacion en empresas como CACR, es de vital
importancia el buen uso del capital intelectual, de modo tal que el aprendizaje
organizacional sea el adecuado para soportar cualquier innovacion en materia

tecnolégica que desee plantearse.

Organizational learning in clusters: A case study on material and immaterial
dimensions of cooperation. (Aprendizaje organizacional en agrupaciones. Un
caso de estudio sobre dimensiones materiales e inmateriales de
cooperacion). Steiner, Michael y Hartmann, Christian (2006): El objetivo de esta
publicacion fue ofrecer una perspectiva empirica de los modos y mecanismos de
gestion del conocimiento y el aprendizaje en agrupaciones. Tomando el caso de
las cinco agrupaciones (empresas en clusters) concretas de la provincia austriaca
de Estiria, el articulo analiza las diferencias en su comportamiento de aprendizaje.

De esta publicacion se aproveché el analisis a través de las teorias
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organizacionales de coémo el aprendizaje organizacional permite a través de

organizaciones agrupadas en clusters trascender hacia otros niveles generando

un efecto de valor multiplicador.
Bases tedricas.

Capital intelectual.

Falco (2009) en su articulo sobre el tema, hace referencia a la reflexion de Bontis

citado por Swart (2006) en el que indica que el capital intelectual ha sido

considerado por muchos pero practicamente definido por nadie. Sin embargo,

Salas en sus presentaciones (2010) cita el siguiente concepto:

Representa la capacidad de creacion de riqueza proveniente del
control, uso y renovacion de aquellos activos no tangibles que resultan
del ejercicio de las capacidades intelectuales de los miembros de la

organizacion (Stewart, 1999)

Adicionalmente, se seleccioné utilizar una de las mas completas que corresponde

a Edvinsson y Malone (1998) del modelo Skandia, estructurado de la siguiente

manera:

Valor de Mercado

Capital o
financiero Capital intelectual
. Capital e
humano Capital estmctural
Capital de

: apital organizaci '
clientes Capital organizacional

innovacion procesos

Figura 1: Estructura del modelo Skandia.

Adaptado de Edvinsson y Malone (1998). Extraido de Falco (2009)

Capitaide | Capitalde
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Partiendo de la figura anterior, el capital intelectual se compone inicialmente por el

capital humano y el capital estructural, entendiéndose por capital humano “la
combinacién de conocimientos, destrezas, inventiva y capacidad de los empleados
individuales de la compania para llevar a cabo la tarea que traen entre manos
(...).” (Falco, citando a Edvinsson y Malone (1998)) mientras que por capital
estructural como “el conjunto de conocimiento que permanece en la empresa al
final de la jornada laboral”. Este capital intelectual a su vez incluye la clientela y la

estructura organizativa.
Gestion del capital intelectual.

Arias (1999) hace referencia sobre una serie de enfoques relacionados con al
modelo SKANDIA, relacionados con la forma de administrar el capital intelectual:

- Enfoque humano: aspectos demograficos, motivacién, programas de
desarrollo humano.

- Enfoque de clientes: participacion en el mercado, servicio al cliente.

- Enfoque de proceso: proporcion del gasto administrativo relacionados a
procesos respecto a cada empleado.

- Enfoque de renovacion y desarrollo: todo lo relacionado a investigacion y
desarrollo.

- Enfoque financiero: proporcion de los beneficios financieros por empleado.

Asi como existen estos enfoques, tambien hay ciertos patrones de medicion del

capital intelectual.

Sveiby (2001) y Tan (2008), siguiendo a Luthy (2001) y Williams (2000) proponen
cuatro aproximaciones para medir intangibles.

- Métodos directos. Estiman el valor en délares de los activos intangibles
identificando sus varios componentes. Una vez que los componentes estan
identificados, pueden ser valuados directamente, de manera individual o

como un coeficiente agregado.
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Métodos de capitalizacidn de mercado. El capital intelectual o activos
intangibles se calcula como la diferencia entre el valor de capitalizacion de
la compaiiia en el mercado y el patrimonio de los accionistas.

Método de retorno sobre los activos. Se toman las utilidades promedio
antes de impuestos promedio de una compafia para un periodo de tiempo
divididas por el promedio de los activos tangibles de la compaiiia. El
resultado es un retorno sobre los activos de la compafiia que se compara
con el promedio de la industria. La diferencia se multiplica por el promedio
de los activos tangibles de la compafia para calcular una ganancia
promedio anual derivada de los intangibles. Dividiendo las ganancias por
arriba del promedio por el costo promedio del capital o por una tasa de
interés, se puede derivar una estimacion del valor de los activos intangibles
o capital intelectual.

Métodos de tableros. Se identifican los varios componentes de los activos
intangibles o capital intelectual, se generan indicadores e indices y se
informan en formato de tableros o graficos. Los métodos de tableros son
similares a los directos, excepto que no se hace una estimacién del valor
monetario de los activos intangibles. Se puede producir, 0 no, un indice

compuesto.

Gerencia del capital humano.

Puchol (2007) define la gerencia y direccién del capital humano de la siguiente

manera:

Se refiere a la necesidad de que los individuos crezcan dentro de la

organizacién, a que se estimulen cada vez mas y mejor, asi como a

desempefar puestos con mayores responsabilidades. (pag. 23)

Esta importante area para cualquier organizacidn que considere a sSu recurso

humano como uno de sus principales activos, comprende las funciones de
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comunicaciéon y participacion, formacion, promocion y desarrollo, evaluacion de
desempefio, evaluacion de potencial, establecimiento de planes de carrera,

motivacion, clima organizacional y sistemas de liderazgo.
Sociedades del conocimiento.

Investigando para conseguir una definicion sobre sociedades del conocimiento, se
determiné que apenas existen aproximaciones al tema. Sin embargo, ha sido
materia de innumerables planteamientos, foros, discusiones y publicaciones. Una
aproximacion al concepto de sociedades del conocimiento, es la que hace Giner
de la Fuente (2004) en el cual equipara el concepto de sociedad del conocimiento
con el de sociedad de la informacién:

Es aquella sociedad que ordena, estructura su funcionamiento (modo de

vida, forma de relaciones, modo de trabajo, etc.) en torno a las

tecnologias de la informacion y la comunicacién y convierte a la

informacion en un factor de produccion, intercambio y conocimiento.

(pag. 4).
Bartoli (1999) citado por De Arteche (2007) manifiesta la necesidad de reflexionar
sobre nuevas formas estructurales, de manera tal de poder armonizar las opciones
tecnologicas con las opciones organizativas y la realidad sociocultural de las
empresas. El proceso de evolucién de las estructuras se desarrolla en torno al
cambio de una estructura previa dominante, la piramidal y jerarquizada; para dar
lugar a nuevas estructuras mas polivalentes, flexibles y de coordinacion.

Adicionalmente la UNESCO (2005) en su publicacion denominada Hacia las
sociedades del conocimiento establece que las sociedades del conocimiento
deben fundamentarse en tres pilares: acceso a la informacion para todos, la

libertad de expresion y la diversidad linguistica.

Este informe muestra lo siguiente:
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La amplitud de la evolucién tecnoldgica que en los ultimos decenios ha

afectado a los medios de creacidn, transmisién y tratamiento de los
conocimientos hace que muchos expertos emitan la hipotesis de que nos
hallamos en visperas de una nueva era del conocimiento. Después de
los regimenes del conocimiento basados en la transmisién oral, la
escritura y la imprenta, el desarrollo digital ha propiciado una expansién
sin precedentes de las redes, en funcion de dos ejes: uno horizontal de
aceleracion de las transmisiones, y otro vertical de densificacion de las
conexiones. Entramos en una era en la que para existir, sobrevivir y no
guedar al margen, es necesario comunicar cada vez mas, y sobre todo
cada vez mas deprisa. (pag. 51)

Etapas de la gestion del talento humano y del conocimiento.

Las etapas de la evolucidon de las sociedades del conocimiento fueron bastante a

la par con la de los conceptos inherentes a la gestion del talento humano. He aqui
la explicacion de cada una de estas etapas (extractos tomados de: (Balderas,

2009, pags. 75-80)):
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" sociedad Agricola :

sRelacion tiempo-espacio.

«las certezas del mundoy de 2 vida cotidiana estaban sustentadas
enuna sola creencia: la existencia de Dios

«lasociedad del campo, de las religiones y de la organizacion social

tribal
«fl tiempo y el hombre estaban en sincronia.

 Socledad Industrial |
sRevolucign Industrial y centifica.
«Proliferacibn de las cvilizadones urbanas.
L ol iempe como medida det trabajo
sLucha de clases sodales

Figura 2: Evoluci6n de las sociedades del conocimiento y del capital humano

Fuente: Adaptado de Balderas (2009)

Aprendizaje organizacional.

Los tedricos de la organizacion llevan estudiando el tema del aprendizaje desde
hace tiempo. Pero, sorprendentemente, se ha eludido el tema de una definicién
clara de aprendizaje. Al igual que el concepto de capital intelectual, existe un
considerable desacuerdo en la conceptualizacion del aprendizaje organizacional.
El CIDEC (2000), en sus cuaderno de trabajo nro. 31 contrasta los diferentes

conceptos sobre aprendizaje organizacional:

“El aprendizaje organizacional es el proceso de mejorar las acciones a
través de un mejor conocimiento y una mejor comprension” (Fiol &
Lyles, 1985).
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“Una entidad aprende si, a traves de su procesamiento de informacion,

el rango de sus conductas potenciales va cambiando” (Huber, 1991).

“Aprender en las organizaciones significa estar sometido de forma
continua a la experiencia y transformar esa experiencia en un
conocimiento accesible para toda la organizacién y pertinente a su
propdsito central” (Senge, 1992).

“‘Proceso de deteccion y correccion de errores. El error es para
nuestros propositos cualquier forma de conocimiento o de inteligencia
que prohibe el aprendizaje” (Argyris, 1982)

Como puede apreciarse, los conceptos varian de autor en autor, sin embargo,
puede extraerse un elemento comudn: transformacion del conocimiento. Y yendo
un poco mas alla, podria decirse que es la transformacién del conocimiento de las
organizaciones en elementos accesibles y de utilidad para las mismas.

Garvin, (2000) define el proceso del aprendizaje (corpo-rativo) y su
correspondiente tipologia, la cual une indisolublemente al proceso de enfrentar los
retos que representa para las organizaciones el establecimiento de su paradigma
0 el seguimiento del aprendizaje continuo (el cual incluye la accién misma). El
aprendizaje, segun él, es una condicion innata y puede ser obtenida a través de la
accion. El aprendizaje es la mas natural de las actividades. Es una parte esencial
de la experiencia humana, algo que nosotros como individuos hacemos a traves o
a lo largo de nuestra vida. Pero mas frecuente de lo que creemos nuestro
progreso como aprendices pasa desapercibido o desatendido. Todo pasa como si
de pronto, por magia un dia somos ignorantes, y pasado el tiempo nos damos
cuenta de repente que poseemos toda una riqueza de nuevo conocimiento. El
autor proporciona a los gerentes un conjunto de herramientas de accién y
procedimientos; una guia para poner en practica el aprendizaje cotidiano de las

organizaciones y a "aprender a como aprender”.
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Equipo.

Para una mayor comprension se han tomado los elementos del concepto
plasmado por la Small Business Research y Publishing Co. (2000, pag. 5)

Personas
que
comparten
. unmismo 4%
_ proposito. 4

El logro del _-' Sus
objetivo se — miembros
basaen son
trabajar i L interdepen
L. "juntos” k. dientes

Figura 3: Concepto de equipo

Fuente: Adaptado de Small Business Research y Publishing Co. (2000)

Salas (2009) adaptado de Covey (1997) explica la importancia de la cultura del
equipo de trabajo, partiendo desde el punto de vista individual al colectivo:
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Cultura del equipo:

de la individualidad a la cooperacion

Compartimos responsabilidades y éxitos
Hacemos sinergia

Somos protagonistas y no victimas
Innovamos en equipo y agregamos valor

interdependencia

= g

Victoria
Publica

YVYVY

Adaptada de Covey

> Nos encargamos de nuestras propias responsabilidades
» Nos auto-motivamos
» Sobrevivimos en el entorno
» Creamos valor
o

Victoria

Privada » Pensamos que la responsabilidad es de otro
# Esperamos el estimulo y la motivacion externa

Dependencia > Somos victimas del entorno

» Consumimos el valor creado por otros

Postgrado de Gerencia de Proyectos: Gerencia de Recursos Humanos en los Proyectos

Figura 4: Cultura individual versus colectiva

Fuente: Salas (2009) adaptado de Covey (1997).

Desempenio.

Brethower (1998) citado por Bermudez (2008) define el desempefio de la

siguiente manera:

Llamamos desempefio a la relacion entre el valor de un resultado o

producto y el coste de las tareas, actividades, procesos o recursos

requeridos para lograrlo. (pag. 13)

Alles (2004, pag. 19) plantea la relacion que tiene el desemperic con

estrategias organizacionales del siguiente modo:

las
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Estrategia de la
organizacion

Desempenio de la
oreganizacion

~ s '

Objetivos de la
organizacion

h, > o
e B e e e e

N

Objetivos
individuales

Desempefio del
empleado

fi .
| . Resultados de la

organizacion

\.

Figura 5: Relacién Estrategia - Desempefio

Fuente: Alles (2004)

La autora a través de este modelo explica que si la organizacién esta lo
suficientemente madura para poder qué quiere hacer y qué espera de sus
empleados, tendra mas éxito en sus estrategias.

Diversidad cultural.

Hampden-Turner y Trompenaars (1998) hacen en su libro Acrecentar la
competencia intercultural: como crear la riqueza de los valores en conflicto un
analisis sobre la diversidad cultural donde se destacan los siguientes puntos:

La diversidad cultural comprende las variaciones entre: Idioma, historia, lenguaje
corporal, saludo, etiqueta, politica, educacion, tiempo, espacio, protocolo, higiene,
presentes, edad, valores, color, sexo, hospitalidad, folclore, religion, humor,

estatus, supersticiones, alimentacion, etc.
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Se estima que 50% de negocios internacionales no se concretan por el aspecto
cultural. He aqui algunos aspectos interesantes sobre este tema.

El tiempo como marco de referencia: mientras en la China tradicional, la
puntualidad es un factor clave, en Estados Unidos time is Money. requiere
acuerdos rapidos; el oriental quiere negociaciones lentas que le aseguren relacién

mas durable en el tiempo.

Otro aspecto es el saludo: japonés versus fuerte abrazo mexicano o apretén de

mano con contacto visual norteamericano

Uso del primer nombre: Apellido y titulo académico en Alemania e ltalia.
Latinoamérica tutearse desde principio: pedirle a interlocutor como desea ser

llamado.

Colores: Blanco: occidental pureza, oriental muerte. Amarillo: oriental imperial,
grandeza. Rojo: UK color viejo y varonil. Verde: preferido de cultura islamica (en
Egipto no es buen gusto enviar regalo empaquetado color verde) Malasia;

asociado con situaciéon de enfermedad.

Sexo: US 35% mujeres ejecutivas. Publicidad con chicas Occidente vs. Paises
islamicos.
Lenguaje corporal: 70% de los mensajes llegan por esta via. Espacio vital de

americanos versus cercania de latinos.

Conocer proceso de contratacion: en Estados Unidos es visto como conflictivo, en
Francia es confrontacion de ideas, en Latinoamérica es importante relacion
personal. El europeo primero presenta la empresa y luego la propuesta.

Seleccion de negociantes: en paises de alta inflacion es importante la ingenieria
financiera, en otros (lejano oriente) nivel educacional, Japén la jerarquia, en
paises arabes: origen de la familia, en Estados Unidos se selecciona por sus

competencias.
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Salas (2009) nos plante estas ideas desde la siguiente perspectiva:

La diversidad

A

Conocimientos
técnicos

Diversidad

Actitud: estilo
Trabajo en equipo

Cultural

Mayor diversidad [ mayor Intereses mutuos
potencial para generar nuevas 2 mentalidad abierta
ideas e innovar. pacienciay tolerancia

Postgrado de Gerencia de Proyectos: Gerencia de Recursos Humanos en los Proyectos

Figura 6: Diversidad Cultural.

Fuente: Salas (2009).

Formacién de equipos de alto desempeiio.

Blanchard (2007) plantea una aproximacion a este concepto: “Forjar equipos de
alta eficacia, al igual que construir una gran organizacidén comienza con una
imagen de aquello a lo cual se apunta: un objetivo” (pag. 223)
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Tabla 2: Modelo PERFORM

EL INDIVIDUO EL EQUIPO

LA GERENCIA

LA ORGANIZACION

Propésito
y
valores

Empoderamiento

Relaciones
y

comunicaciones

-Desarrolla un propdsito
comun de equipo,
alineado con el proposito
organizacional.

-Desarrolla metas y
parametros claros.

- Comparte valores
comunes.

-ldentifica metas claras,
alineadas con los
propésitos del equipo.

-Vive segun los valores y
normas del equipo.

-Se compromete con el
proposito del eguipo.

-Se compromete con el
mejoramiento y el
desarrollo continuos de
habilidades y
conocimientos.

-Ofrece nuevas ideas y
busca los recursos

- Sigue practicas que
apoyan la participacion y
asuncion de riesgos.

necesarios.

-Comparte - Estimula la diferencia de
conocimientos y perspectivas.
habilidades. -Estimula la

retroalimentacion abierta.
- Discute abiertamente la

manera como el equipo

trabaja en conjunto.

-Escucha para entender.

-Valora diferencias.

-Valora el bienestar de
los demas.

Proporciona direccién y
recursos adecuados para
mejorar el propdsito del
equipo.

Expresa imagen general para
ayudar a vincular las tareas
diarias con el propésito
organizacional.

Proporciona oportunidades
para que el equipo rinda.
Proporciona recursos y
capacitacion para individuos y
equipo.

Premia la asuncion de riesgos
y la creatividad informadas.

Valora las contribuciones
individuales y de equipo.
Fomenta un clima de
confianza.

Comparte toda la informacion
pertinente.

Es modelo de comunicacion
abierta y retroalimentacion.

-Ha manifestado con
claridad la vision, los
valores y los factores
criticos del éxito.

-Esta dispuesta a
compartir informacion.

-Apoya a los equipos
mediante politicas y
procedimientos.

- Tiene orientacion,
sistemas de capacitacion
y apoyo administrativo
que fomenten el
aprendizaje y el
crecimiento de los
individuos y los equipos.

-Hace accesible toda la
informacion.

-Valora las diferencias.

-Aboga por los sistemas
de comunicacion
abiertos.

Fuente: Adaptado de Blanchard (2007)
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Tabla 2: Modelo PERFORM (Continuacion)

EL INDIVIDUO EL EQUIPO

LA GERENCIA

LA ORGANIZACION

-Proporciona liderazgo
cuando es adecuado.

© - Estimula la variedad de
= -Toma en cuenta la Sofosiias
= diversidad de S
a s - Comparte el liderazgo.
x Huag: - Estimula la capacitacion
2 -Se concentra en
i cruzada.
tareas, asi como en el
desarrollo de equipos.
-Se compromete con
- altos parametros y
3 con la medicién del - Cumple metas y
g2 avance. parametros.
g ° -Entiende y usa de - Utiliza practicas sistematicas
O3 modo eficaz de solucién de problemas y
g_ soluciones de toma de decisiones.

problemas y toma de
decisiones.

-Valora y reconoce las
contribuciones de
otros.

-Reconoce y aprecia
esfuerzos del equipo.

-8e siente valorado y
respetado.

-Siente entusiasmo
por estar en el

- Celebra las contribuciones
individuales.

Reconoci
miento y
aprecio

- Celebra el éxito.

E equipo. - Busca el mejoramiento
= -Se enorgullece de continuo
contribuir. '

-Esta comprometido
con el mejoramiento
continuo.

Apoya ideas nuevas o
diferentes.

- Aboga por la flexibilidad

dentro de la
organizacion.

- Proporciona liderazgo

para una fuerte cultura
de equipo.

Proporciona vinculo con
resultados
organizacionales.
Monitoriza el avance.
Establece fronteras y
apoya decisiones de
equipo.

- Valpra y reconcoce loa

logros individuales y de
equipo.

Apoya el mejoramiento
continuo.
Celebra los logros.

- Estimula la creatividad y la innovacién.

- Busca ideas individuales y de equipo.

- Es muy receptiva, tiene flexibilidad y
sistemas adaptables.

- Manifiesta con claridad los factores criticos
de éxito.

- Pone a disposicion recursos técnicos y
materiales.

- Alinea sistemas, politicas y practicas con la
vision, los valores y los resultados
deseados.

- Aclara los parametros de desemperio.

- Premia y celebra los éxitos del equipo.

- Asegura que el reconocimiento, la
administraciéon del desemperio y los
sistemas de remuneracion apoyen €l
trabajo de equipo.

-Reconoce el éxito.
- Estimula el mejoramiento y la renovacion
continuos.

Fuente: Adaptado de Blanchard (2007)
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Equipos virtuales.

Rico, et al (2008) realizd6 una composiciébn de varias posturas de otros

autores para formular el concepto de equipos virtuales, resultando de este

trabajo lo siguiente:

Los equipos virtuales de trabajo (EVT) son, fundamentalimente,
equipos de trabajo que se diferencian de los convencionales en: a)
gue su interaccidn se lleva a cabo, esencialmente, mediante
sistemas de comunicacién mediada electronicamente; b) que sus
miembros no suelen reunirse en la forma convencional y se
distribuyen en tiempos y espacios diferentes (Bell & Kozlowski,
2002); y ¢) que su membrecia cambia con facilidad, adaptandose a
los reque'rimientos de las tareas y proyectos que deben acometer
(Townsend, De Marie, & Hendrickson, 1996). (pag. 744)

Estrategia organizacional.

Hoy en dia, el concepto de estrategia organizacional es bastante amplio.

Chiavenato (2004) presenta 4 aspectos a considerar en cuanto al tema:

Laorganizacion Comportamiento
como un todo, de dela organizacién

forma integrada segin su contexto. |

Figura 7: Aspectos de estrategia organizacional
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Fuente: Adaptado de Chiavenato (2004)

Dados estos aspectos, se ha tomado como referencia el concepto de
Espinoza Muriante (2008) en su ensayo sobre el tema:

Esta estrategia se enfoca hacia “las reglas escritas’. Las tacticas
incluyen la creacion de una politica y unos procedimientos; la
definicion de responsabilidades y autcridades; la implementacion
de un proceso de presupuesto; la implantacién de metas; el
desarrollo de planes de accién y la mediciéon de resultados y la
responsabilidad por dichos resultados. (pag. 1)

Partiendo de ello, la estrategia organizacional planea las acciones para
enrutar a la organizacion hacia su vision, dentro de su contexto actual y bajo

la gestion de la direccion.

Mision.
Huerta y Reyes (2009) plantean que la mision tiene como caracteristica el
marcar el curso a seguir por la organizacién en sus actividades acordes con
los objetivos planteados. “La mision debe expresar claramente los mensajes

dirigidos a los diferentes actores implicados con la existencia de la

organizacion”.
Aspectos generales del PMBOK inherentes a la investigacion.
Gestion del Alcance.

Este capitulo del PMBOK (2008) se enlaza con la investigacion ya que la
misma se encuentra enmarcada bajo la modalidad de proyecto. Esto implica
la formulacién del alcance y la creacion de la Estructura De Trabajo (EDT)

correspondiente.
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Gestion de los Recursos Humanos.

En este capitulo del PMBOK (2008) se vincula directamente con el apartado
9.3 inherente al desarrollo del equipo del proyecto. En este apartado se habla
sobre el plan de gestion del Personal, en el cual se formulan estrategias para

la desarrollar el equipo del proyecto.
Gestion de los Riesgos.

En este capitulo del PMBOK (2008) se detalla la planificacién, identificacion,

seguimiento y control de los riesgos, los cuales se detallaron en el capitulo .
Aspectos legales.

En materia de recursos humanos, existe legislacion en la que se hace
referencia de forma directa o indirecta al aspecto de bienestar, condiciones
de trabajo y motivacion del trabajador. Dado que la investigacion se orienta a
hacia la formulacion de equipos de alto desempefic en los cuales sus
miembros deben estar altamente motivados, es pertinente considerar los

aspectos legales en cuanto a este tema.
Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela.
Parte del Articulo 87 de la Carta Magna establece lo siguiente:

Todo patrono o patrona garantizard a sus trabajadores o
trabajadoras condiciones de seguridad, higiene y ambiente de
trabajo adecuados. El Estado adoptara medidas y creara
instituciones que permitan el control y la promocién de estas

condiciones.
Ley Organica del Trabajo.

El Articulo 185 insertado en el Titulo correspondiente a las condiciones de

trabajo establece lo siguiente:
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El trabajo debera prestarse en condiciones que:

a) Permitan a los trabajadores su desarrollo fisico y siquico

normal; (...)

Ley Organica de Prevencion, Condiciones y Medio Ambiente de

Trabajo.

En su Articulo 56 establece lo siguiente:

Son deberes de los empleadores y empleadoras, adoptar las
medidas necesarias para garantizar a los trabajadores y
trabajadoras condiciones de salud, higiene, seguridad vy
bienestar en el trabajo, asi como programas de recreacion,
utilizacion del tiempo libre, descanso y turismo social e
infraestructura para su desarrollo en los términos previstos en la
presente Ley y en los tratados internacionales suscritos por la
Republica, en las disposiciones legales y reglamentarias que se
establecieren, asi como en los contratos individuales de trabajo y

en las convenciones colectivas. A tales efectos deberan:

1. Organizar el trabajo de conformidad con los avances
tecnoldégicos que permitan su ejecucion en condiciones
adecuadas a la capacidad fisica y mental de los trabajadores y
trabajadoras, a sus habitos y creencias culturales y a su dignidad

como personas humanas (...).
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CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

Consideraciones generales.

De acuerdo con el Articulo 2 de las Disposiciones Generales Sobre el
Trabajo Especial de Grado de los Estudios de Postgrado de la Universidad
Catdlica Andrés Bello (2010),

El trabajo especial de grado se concibe dentro de la modalidad de
investigacion cuyo objetivo fundamental es el de aportar
soluciones a problemas y satisfacer necesidades tedricas o

practicas, ya sean profesionales, de una institucion o grupo social.

Se pretende que el alumno demuestre el dominio instrumental de

los conocimientos aprendidos en la especializacién, para lo cual el
tema elegido por el estudiante debera insertarse en una de las

materias del plan de estudios correspondiente (pag. 1).
Tipo de Investigacion.

Segun la clasificacion propuesta por Navarro (2009) de acuerdo a su
planteamiento holistico, la investigacion seria del tipo de campo,

definiéndose esta por la autora, de la siguiente manera:

Consiste en la recopilacion de catos primarios, directamente del
ambiente natural, sin manipular deliberadamente las variables
independientes que causan determinado efecto (pag. 11)

Diseno de la investigacion.

El disefio de esta investigacion de acuerdo al criterio de clasificacién utilizado

por Hurtado (2010) es del tipo mixto, el cual abarca tanto fuentes
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documentales como vivas (estas ultimas propias de la investigacion de

campo).

De acuerdo a Navarro (2009) citando al Manual de la UPEL (2006) define la

Investigacion documental de la siguiente manera:

El estudio de problemas con el propésito de ampliar y profundizar
el conocimiento de su naturaleza, con el apoyo, principalmente,
en trabajos previos, informacién y datos divulgados por medios
impresos, audiovisuales y electronicos. La originalidad del estudio
se reflela en el enfoque, criterios, conceptualizaciones,
reflexiones, recomendaciones y, en general, en el pensamiento

del autor. (pag. 20)

Por los conceptos antes definidos, y por los instrumentos que mas adelante
se detallaran, se evidencia que esta investigacion corresponde a ambos
tipos de diseno, corroborando el modelo de disefio mixto de la autora.

Poblacién y muestra.

Para esta investigacion se decidié utilizar una unidad de anélisis, entendiéndose
esta como “las entidades (personas, objetos, regiones, instituciones, documentos,
plantas, animales, productos...) que poseen el evento de estudio” (Hurtado, 2010,
pag. 140) Partiendo de esto, se selecciond como unidad de analisis al personal de
la Vicepresidencia de Finanzas. Adicionalmente, se entrevistaron al lider de la
Gerencia de Recursos Humanos y al lider de la Gerencia de Gestion

Organizacional.
Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.

Para este apartado se ha dividido en dos etapas: la etapa documental y la etapa

de recoleccion de datos.
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Etapa documental.

Se ha definido en principio la utilizacidn de las técnicas de investigacion
documental con el objeto de evaluar el estado del arte, seleccionandose la
observacion documental, la cual Navarro (2009) define de la siguiente

manera:

Se refiere en primer lugar, a una lectura general de materiales
bibliograficos para buscar y observar aspectos de interés para la
investigacion y, en segundo lugar, a una lectura profunda de los
textos, con la finalidad de identificar aspectos fundamentales y
logicos y extraer datos bibliograficos de interés para la
investigacion objeto de estudio. (pag. 69)

Etapa de recoleccién de datos.

Una vez evaluado el estado del arte en el tema de investigacion, se procedid
al disefio del instrumento de recoleccidon de datos.

Técnicas de procesamiento y analisis de datos.

Luego de haber obtenido los datos pertinentes para las entrevistas se
procedié a la ejecucién de las mismas, de la siguiente manera.

- Entrevista puntual a lider de Recursos Humanos.
- Entrevista puntual al lider de Gestion organizacional.

- Entrevistas puntuales del area unidad de analisis.

Los aspectos a recopilar en estas entrevistas fueron los considerados
pertinentes en la etapa anterior y todas estas se hicieron bajo la modalidad

de entrevista semi-estructurada.
Fases de la investigacion.

Para esta investigacion se determinaron las siguientes fases.
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Fase I: Planteamiento del problema.

En esta etapa se definid y delimitd el problema de la investigacion, sus
causas e impacto. Partiendo del problema delimitado, se definieron los
objetivos de la investigacion tanto general como especificos: asi como la

justificacion de investigar y dar solucién al problema planteado.
Fase lI: Conformacion del marco tedrico.

Para esta etapa se puntualizaron los aspectos inherentes a definiciones
relevantes a la investigacion. En principio, se buscaron los antecedentes de
esta, que son las investigaciones similares realizadas previamente y que son
de relevancia para el logro de los objetivos. Seguidamente, se desarrollaron
los aspectos tedricos que le permitiran al investigador consolidar las bases

tedricas del trabajo especial de grado.
Fase lll: Conformacion del marco metodologico.

En esta fase se definieron los aspectos metodolégicos para compilar los
datos que finalmente daran los resultados de la investigacion: el tipo y nivel
de investigacion, técnicas empleadas, formas de medicién, entre otros.

Fase IV: Elaboracion del marco organizacional.

En esta etapa se detallaron los aspectos organizacionales de la
investigacién, es decir, la informacién basica de la empresa vy la relevancia de

la investigacién para la misma.
Fase V: Analisis de los resultados.

Una vez definidos los aspectos metodolégicos en la fase lll, se procedid a la
aplicacion de las técnicas, herramientas o métodos seleccionados, los cuales
arrojaron los resultados en forma de datos que seran analizados de acuerdo

a las bases teoricas conformadas en la fase Il
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Fase VI: Propuesta del plan de mejora.

Una vez obtenidos los resultados, se procedio¢ a la elaboracion del plan

de mejora, aplicando las premisas de la Gerencia de Proyectos.

Fase VII: Evaluacion de los objetivos:

De acuerdo a los resultados obtenidos en las fases V y VI, se procedi6
a evaluar el cumplimiento de los objetivos de la investigacién

Fase VIlI: Conclusiones y recomendaciones.

Una vez finalizada la fase VI con el plan de mejora propuesto, se
procedid a contrastar los mismos con los objetivos de la investigacion
para finalmente concluir y establecer las recomendaciones para dar

solucién al problema planteado.
Operacionalizacion de los objetivos.

De acuerdo con Hurtado (2010) el proceso de operacionalizaciéon es aquel
qgue le permite al investigador “identificar aquellos aspectos perceptibles de
un evento que hace posible dar cuenta de la presencia o intensidad de este”.
La autora propone ciertos ejemplos de operacionalizacion y partiendo de
estos se construyo la siguiente tabla con el fin de concentrar de forma clara

el objeto de estudio.
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Tabla 3: Operacionalizacion de los objetivos

Evento Sinergias Indicios Indicadores Instrumentos y Fuentes
herramientas
EBSCO
Evaluar el estado del arte Tendencias Bt SSRN
de gestion de capital Actualizacién. actuales.
documental.
humano en cuanto a Empresa
formacion de equipos de  Evolucién. Analisis de mejores
alto desemperio. practicas. Bibliografia.
Internet.
Desviaciones
) encontradas.
Estudio de la gestion del Poeéﬁgggones
talento humano en C.A. Detectar las desviaciones ﬁ egativasy Niveles de: Entrevista semi
Cerveceria Regional para encontradas en la unidad ' motivacion, celle e Empresa
proponer un plan de mejora de analisis. . liderazgo ucturaca.
para el mismo basado en la ((j)portl:lnldades aiineaciéﬁ de
generacién de equipos de alto Bimejors: objetivos, rol de
desempeiio. RRHH.
EBSCO
Mejora en el
Plant g desempeifio del SSRN
anioar i pal ge personal. Gerencia de
TRIGF | SUBnto g Proyectos de Empresa
gestion de capital : y
: Fomento del Plan de mejora. acuerdo a los
HUmigRT B s dnidad liderazgo lineamientos del Bibli fia
de analisis, basado en &l go. PMI| nupgrata:
estado del arte. ; i :
i Alineacién de Internet.
objetivos.
PMBOK
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Caracterizacion del instrumento.

A continuacién se muestra el desglose efectuado en preguntas por cada elemento

clave determinado:

Tabla 4: Caracterizacion del instrumento.

ELEMENTO PREGUNTA
CLAVE
1 ¢Conoces la misién de CACR?
2 ¢Cudles elementos de la misién te han impactado?
3  Sino laconoces, éQué necesitarias para conocerla?
Conocimientoe | 4  Esta es la mision actual de CACR. ¢Qué opinas de ella?
identificacion 5 ¢Cémo la percibes? (Por ejemplo: larga, corta, retadora, anticuada, etc.)
con la mision 6 Menciona 3 frases con la cual te sientes identificado.
<L 7  éCuales elementos deberia conservar la mision?
21 ¢De qué manera te sientes parte de CACR?
22 Catidianamente, éEres informado de las actividades de CACR? ¢De qué
manera te enteras de lo que ocurre?
N 8  ¢éQué te motiva a venir todos los dias a CACR?
Moaotivacion. ; . s s
9 ¢De qué manera te sientes motivado? ¢Cdmo reflejas esa motivacion?
10 ¢éCuales son tus valores de vida?
Valores. 11  éCon cudl otro te sientes identificado?
12  Estos son los valores de CACR, ¢ Cudl mantendrias o eliminarias?
13  ¢Cudl otro(s) valor(es) agregarias?
23 ¢Como consideras que ven a CACR en la calle? ¢ Como ves a CACR en el
Percepcion de mercado?
CACR como 24 De los productos que tiene CACR en el mercado, éCual ves con mayor
empresa. aceptacién en el mercado? (Priorizar)
25 ¢Con qué frecuencia los productos de CACR estan disponibles en la calle?
14 Estos son los valores de AmBev. ¢ Cudl consideras que deberiamos
Alianza AmBev adoptar?
- CACR 26 éCudles son los beneficios que esperas respecto a la alianza AmBev —

CACR?
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Tabla 4: Caracterizacion del instrumento (continuacion)

ELEMENTO

CLAVE PREGUNTA
15 ¢Tu jefe se retine contigo para que conozcas los objetivos del afio?
En caso de ser afirmativo, ¢ Participas en la construccion de estos objetivos?,
16 ¢Tu jefe te motiva para lograr esos objetivos? ¢La motivacion es individual o
grupal?,
En caso de ser negativo, éLo consideras importante? ¢ COmo crees que
Desempeiio. | 17 deberia manejarse?, équé recomendaciones le darias a tu jefe para dar a
conocerlo?
18 ¢Conoces la forma como eres evaluado?
19 ¢Conoces tus indicadores de desempefio?
20 Al finalizar el ciclo evaluativo, éEres informado sobre las metas que lograste
y aquellas que no alcanzaste?
¢Consideras que eres tomado en cuenta para los adiestramientos que se
Roldela | 27 |\ ifican en CACR?
Direccionice Califica del 1 al 5 tu nivel de satisfaccion, siendo 5 el mayor grado de
Recursos 28 , o .
P satisfaccidn, sobre los siguientes aspectos de RRHH
29 iCudles aspectos consideras que deberian mejorar?

Referencia cruzada de elementos clave en el instrumento.

A continuacion se detallaran las relaciones existentes entre los elementos clave

correspondientes a percepcion. Se han excluido los elementos concernientes a la

alianza AmBev-CACR vy el rol de RRHH por ser considerados como expectativas y

opiniones.
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Figura 8: Referencia cruzada de elementos clave del instrumento

39




Cédigos de Etica.
Codigo de Etica Profesional del Licenciado en Administracion (1995).

El Articulo 26 del mencionado Codigo en sus numerales 1 y 3 respectivamente
establece que son deberes esenciales del Profesional de las Ciencias

Administrativas:

Actuar y proceder con eficiencia, honradez, lealfad, probidad y veracidad.
Conservar y ratificar un criterio adaptado a las normativas vigentes y en
correspondencia con las propuestas institucionales cuando actue

profesionalmente.

Defender a cabalidad los derechos de los terceros cuando actue bajo
accion de dependencia, realizando una recta y eficaz administracién de

los recursos que pongan bajo su responsabilidad.

Ley sobre Derecho de Autor (Gaceta Oficial No. 4638, Extraordinario,
del 01 de Octubre de 1993).

El Articulo 42 de la mencionada Ley establece lo siguiente:

Siempre que la ley no dispusiere otra cosa, es ilicita ia comunicacion,
reproduccién o distribucion total o parcial de una obra sin el
consentimiento del autor o, en su caso, de los derechohabientes o
causahabientes de éste. En la disposicion anterior quedan comprendidas
también la comunicacion, reproduccion o distribucién de la obra traducida,
adaptada, transformada, arreglada o copiada por un arte o procedimiento

cualquiera.
Codigo de Etica y Conducta Profesional (PMI) (2006).

Este Codigo establece en su Capitulo 3.3 inherente a las Normas Obligatorias

sobre el respeto lo siguiente:

Como profesionales de la comunidad global de la direccion de proyectos,

exigimos lo siguiente de nosotros mismos y de nuestros colegas:

SN Negociamos de buena fe.
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e No nos aprovechamos de nuestra experiencia 0 posiciéon para
influir en las decisiones o los actos de otras personas a fin de obtener

beneficios personales a costa de ellas.
3.3.3 No actuamos de manera abusiva frente a otras personas.
334 Respetamos los derechos de propiedad de los demas.

Las leyes antes citadas hacen referencia a las disposiciones legales en materia
intelectual aplicables al autor y este se compromete al fiel cumplimiento de las

mismas.
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CAPITULO IV
MARCO ORGANIZACIONAL

Resena Historica de C.A. Cerveceria Regional.

Cerveceria Regional inicié sus operaciones en Maracaibo en 1929, concentrando
sus actividades especialmente en el occidente del pais. Gracias a la calidad de
sus productos, en 1937, obtuvo la Medalla de Oro en la Exposicion Internacional
de Paris, convirtiéndose en la primera y unica empresa en Venezuela en recibir
este galardén.

En 1992, la empresa experimentd un importante cambio, al ser adquirida por una
de las organizaciones empresariales mas solidas de Venezuela. Como primera
accion, la empresa consolidé su liderazgo en los estados occidentales y establecid
una presencia importante en los estados andinos, actividades que fueron

respaldadas por importantes inversiones en distribucion y produccion.

En 1997, inaugur6 en Cagua, estado Aragua, una de las plantas de procesamiento
de cervezas mas moderna de Latinoamérica, con una inversion superior a los 150
millones de délares. A partir de entonces, comenzé su expansion hacia el centro y
el oriente del pais, incorporandose a nuevos mercados como el Distrito Capital,
Aragua, Carabobo, Lara, Miranda, Guarico, Cojedes, Barinas, Anzoategui, Nueva
Esparta, y Bolivar.

Con innovacion y calidad, Cerveceria Regional ha dinamizado el mercado
cervecero nacional. Rompié esquemas en el 2000, con la introduccién de Regional
Light, la primera cerveza venezolana en botella transparente que cambid el
mercado cervecero en Venezuela. A lo largo de los afos la empresa se ha
mantenido a la vanguardia lanzando nuevos productos. Actualmente produce y
distribuye Regional Pilsen, Regional Light, Regional Draft y Malta Regional.
Actualmente CACR y AmBev (Brahma Venezuela) efectuaron una alianza
estratégica en la cual CACR posee el 85% de participacién (EFE a traves de El
Nacional, 2010).
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Mision.

Elaborar cerveza y malta a partir del procesamiento de las mejores materias
primas, con el uso Optimo de los recursos humanos y fisicos de avanzada
tecnologia, propiciando al mismo tiempo una constante superacion para
proporcionar una mayor satisfaccion a los clientes en cuanto a calidad, cantidad y
oportunidad, disminuyendo al maximo el impacto ambiental y vigilando el
cumplimiento de la normativa de seguridad industrial que implican las operaciones
de la empresa con el objeto de mantener una reconocida tradicion de excelencia.
En Regional, la misién es ser la cerveceria reconocida por la alta calidad de sus
productos, asi como la “satisfaccién y atencion a los consumidores y clientes’”.

Enfatizando presencia en mercados estratégicos con la mejor relacién precio-
calidad, apoyandose en la creatividad de sus recursos humanos y una cultura de
excelencia, garantizando un crecimiento sostenido con rentabilidad. (Cerveceria
Regional, 2005)

Vision.

Ser la cerveceria reconocida por ofrecer el mejor producto del mercado nacional
siendo Unidad Estratégica de Negocios (UEN) en servicios y atencién a todos los
clientes y consumidores, con la mejor distribucién e imagen con un crecimiento

constante en todo el territorio nacional, siguiendo el camino de la excelencia.

(Cerveceria Regional, 2005)
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Estructura Organizativa.

Figura 9: Organigrama referencial de C.A. Cerveceria Regional.

Fuente: Adaptado de C.A. Cerveceria Regional

Acerca de sus planes.

C.A. Cerveceria Regional se prepara para los nuevos cambios que se le presentan
para el aprovechamiento de las oportunidades que le ofrece el mercado. Estos
ajustes comprenden desde la inversién en la ampliacibn de sus lineas de
produccién, pasando por un exhaustivo trabajo en la estandarizacion de sus
procesos internos y productivos, para finalizar con el refrescamiento oportuno de
sus marcas, con el objeto de incrementar su cuota de participacién en el mercado.

Una de estas iniciativas es el refrescamiento de Malta Regional, mediante las
camparias Clasicos del chalequeo y Aqui animamos a todos, las cuales se
encuentran vigentes al momento de elaborar este estudio (Cerveceria Regional,
2010).
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Aspectos generales inherentes a la investigacion.

Cerveceria Regional forma parte del grupo de empresas de la Organizacion Diego
Cisneros, siendo ésta junto con Laboratorios Fisa las Unicas dedicadas al sector
manufacturero, dado que en el grupo actual esta orientado basicamente hacia el
sector de las telecomunicaciones y entretenimiento (Organizacion Diego Cisneros,
2007).

Para esta investigacion se involucré a la Gerencia de Gestion Organizacional,
como principal beneficiario y para el aspecto logistico. Esta gerencia se encarga
basicamente de tres areas: Organizacion y métodos, Universidad Virtual e Intranet
y Mejora continua; siendo esta Ultima area la que posee asignada esta

investigacion.

Adicionalmente, se pretende que esta investigacion sea un modelo de prueba para
ser proyectado hacia las areas de staff y operativas, donde entran en juego otras
variables a definir, asi como otro tipo de logistica.
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CAPITULO V

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

A continuacién se detallan, de acuerdo a los objetivos planteados en el Capitulo |,
los resultados obtenidos luego de la aplicacion de las técnicas de recoleccién de
informacion especificadas en Capitulo I11.

El primer objetivo consistia en evaluar el estado del arte de gestion de capital
humano en cuanto a formacién de equipos de alto desempefio. De acuerdo a esto,
se investigaron y desarrollaron en el Capitulo |l las teorias inherentes y tendencias
actuales en cuanto a gestion del capital humano se refiere, las cuales sirvieron de
base para la consolidacién que se detallara mas adelante en este capitulo.

El segundo objetivo consisti6 en detectar las desviaciones encontradas en la
unidad de analisis respecto al modelo seleccionado. Una vez evaluado el estado
del arte, se procedié al disefio de la guia de entrevista, la cual se considerd una
muestra estratificada de diez (10) empleados de CACR cuyos perfiles se
enmarcaban dentro de las siguientes caracteristicas:

- Mas de dos (02) arios laborando en CACR.

- Pertenecientes a la VP de Finanzas, Recursos Humanos o Gestion
Organizacional.

- Cargos de analistas, supervisores, jefes o lideres.

Partiendo de este perfil, se seleccionaron a siete empleados de la Vicepresidencia
de Finanzas y los otros tres correspondieron a lideres de: finanzas, Gestion

Organizacional y Recursos Humanos, respectivamente.

La entrevista fue del tipo semi estructurada y considerd los siguientes aspectos a

evaluar:

1. Conocimiento e identificacion con la mision de CACR.
2. Motivacion.

3. Valores.
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4. Percepcion de CACR como empresa.
5. Alianza AmBev - CACR
6. Desempenio.

7. Rol de la Direccion de Recursos Humanos.
Diagnéstico de la gestion del talento humano en CACR.
Los resultados obtenidos en las entrevistas de diagnostico fueron los siguientes:
Conocimiento e identificacion con la mision de CACR.

Un 60% de la muestra indicé conocer la mision de CACR. De este porcentaje,
como se muestra en el grafico 1, los elementos que les parecieron de mayor

impacto a los entrevistados fueron:

ELEMENTOS DE LA MISION DE
MAYORIMPACTO |
USO OPTIMO

ALTA CALIDAD DE LOS ‘

DE SUS RECURSOS |

! PRODUCTOS 20% ‘
; 20%

s
CREATIVIDAD DISMINUCION ‘
| DELTALENTO DELIMPACTO i
HUMANO AMBIENTAL

40%

20%

Grafico 1: Elementos de la misién de mayor impacto

Como se puede apreciar en el grafico anterior, la creatividad del talento humano
fue el elemento que consideraron los entrevistados como de mayor impacto.

Como se muestra en el grafico 2 respecto la percepcion de la misién, el 57% de
los entrevistados coincidié en que la misién actual de CACR es larga y cerca del
30% la consider¢ dificil de asimilar y nada retadora.
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PERCEPCION DE LA MISION

NADA
RETADORA
14%

DIFICIL DE
ASIMILAR Y
DIGERIR

14%
LARGA

57%
RETADORA
C15%

Grafico 2: Percepcion de la mision

Los elementos que deberia conservar la mision, como se observa en el grafico 3,

fueron:

m UTILIZACION DE TECNOLOGIAS

u OPTIMIZACION DE RECURSOS
= ALTA CALIDAD DE PRODUCTOS !
m SATISFACCION Y ATENCION A LOS CONSUMIDORES Y CLIENTES '
» CULTURA DE EXCELENCIA

= ENFASIS EN PRESENCIA DE MERCADOS ESTRATEGICOS

* CREATIVIDAD DEL RRHH

Grafico 3: Elementos que deberia conservar la mision de CACR

Como puede apreciarse, la pregunta ratifico el resultado previamente logrado en el
que la creatividad del recurso humano obtuvo un resultado mayor.
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Como se observa en la tabla 5, en resultados generales de la variable estudiada

se obtuvo:

Tabla 5: Resumen de Variable conocimiento de la mision de CACR

Aspecto mas

Elemento e altanta Resultado
Elementos de mayor impacto Creatividad del talento
de la mision humano
Percepcion de la misién Larga Creatividad de RRHH como

Elementos que deberia

conservar la mision

elemento clave.
Creatividad de RRHH  Misién dificil de digerir

Enfasis en mercados
Cultura de excelencia

Motivacion.

Entre las razones

siguientes:

para ir a trabajar en el personal entrevistado, destacan las

CONTRIBUIRA LA

IDENTIFICACION CON LAS LABORES

EMPRESA RECONOCIDA
ACTIVIDAD DEL NEGOCIO

PERCEPCION DE QUE LA EMPRESA ES BUENA 1 RN ——

Razones para ir a trabajar

REMUNERACION

MEJORA DE PROCESQS |
MEJORA PROFESIONAL

APRENDIZAJE

Gréfico 4: Razones para ir a trabajar

Como pudo apreciarse en el grafico 4, ademas de la remuneracién, el personal se

identifica con sus labores, la mejora de los procesos y la mejora profesional. Se
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sienten identificados con las labores al formar parte de la construccion de los
objetivos del area, a pesar de tener motivacién individual, como se evidencié mas
adelante. Las tendencias hacia la forma en la cual se sentian motivados fueron:

- Sentirse util en el trabajo.

- Colaborando y apoyando en los procesos.
- Cumplimiento de objetivos trazados.

- Sencillez en procesos.

- Innovacion.

- Conocimiento del negocio.

- Aprendizaje.

Se menciona el valor innovacién y tal como se refleja en el grafico 5, el 80% opind
que el lider no es motivador. Sin embargo, se agrega el valor respeto a las
opiniones, como se vera mas adelante. De aqui se determiné que existian
opiniones encontradas, ya que no puede haber innovacién si no existe respeto a
las opiniones. Por consiguiente se les preguntd a posteriori sobre esta
contradiccion y la mayoria de las respuestas apuntaron a que la innovacion viene
dada por ideas de la alta direccion, es decir, se innova mas las ideas son desde

arriba.

MOTIVACION POR PARTE DELLIDER

0 20 40 60 80 100

NO msi

i
5
i
Grafico 5: Motivacion por parte del lider
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TIPO DE MOTIVACION

i GRUPAL

B INDIVIDUAL 3

o 20 40 GO 80 100

Grafico 6: Tipo de Motivacion

Como se reflejé en el grafico 6, el 80% también piensa que la motivacion es
individual y no grupal y la manera en la cual se podia mejorar la motivacién por
parte del supervisor fue mediante un liderazgo acertado, conocimiento de las
labores de todo su personal a cargo, un balance de la carga de trabajo y el
impulso de las habilidades del personal (coaching).

Como resultados generales de la variable estudiada, tal como se refleja en la tabla

6, se obtuvo:

Tabla 6: Resumen de Variable Motivacién

Aspecto mas

Elemento e Resultado
Remuneracion
Identificacion con las
Razones paraira  labores
trabajar Contribuir a la mejora
de procesos Deficiencias en liderazgo y elementos
Mejora profesional motivadores de parte del lider.

Motivacion por

parte del lider Lider no motiva

Tipo de motivacion Individual
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Desempeiio.

En el grafico 7 se observa que el 100% de los entrevistados afirmé que su
supervisor inmediato se reune con ellos para que conozcan sus objetivos del afio.
El 80% afirm6 que participaba en la construccidn de esos objetivos anuales. Sin
embargo, el porcentaje desciende a 60% cuando se trata de conocer la forma en

la cual son evaluados y si son informados sobre |las metas logradas o no logradas.

1
H

SUP.SE REUNE PARA DAR A CONOCER
OBJETIVOS

PARTICIPA EN LA CONSTRUCCION DE
OBJETIVOS

b NO

T

CONOCE LA FORMA EN QUE ES
EVALUADC

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Grafico 7: Conocimiento de objetivos de desempeiio

Puede apreciarse que a pesar de que el personal participa en la construccidén de
los objetivos, no existe un impulso motivador por parte del supervisor para
lograrlos. Se espera un mayor contacto entre supervisor y subordinado, que sea
este junto con el apoyo de RRHH sea el impulsor y motivador. También mediante

el conocimiento y optimizacién de las habilidades del personal.

Respecto al desconocimiento de la forma en la cual son evaluados, las respuestas
obtenidas apuntaron a que algunos miembros no tienen claros sus objetivos o bien
no abarcan a todo el personal. Por consiguiente, no existe un enlace con la

evaluacion de desempeiio.
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Como resultados generales de la variable estudiada, de acuerdo a la tabla 7, se

obtuvo:

Tabla 7: Resumen de Variable Desempefio

Aspecto mas

Elemento P AN Resultado
Supervisor se retine para Si
dar a conocer objetivos
Isaué)gg';zggig:r;?pa en Sj La forma en la cual se evalla al personal
obietivos no esta del todo clara para los miembros
J de la organizacion.
Supervisado conoce la Si (pero
forma en la cual es apenas un
evaluado 60%)
Valores.

La honestidad, el respeto, la humildad y la disciplina entre los valores con mayor

identificacion. En el grafico 8 se refleja que el 100% estuvo de acuerdo en

mantener los valores actuales. Sin embargo, el 30% de los entrevistados

pensaron que el respeto a las opiniones constituye un valor que deberia

agregarse. Fue el Unico valor a agregar reflejado.
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CONSERVACION DE VALORES DE CACR ‘

NINGUNO i i

ALGUNGOS |

TODOS |

{
'r #] 20 40 60 80 100

Grafico 8: Conservacién de los valores de CACR

La alta identificacion con la empresa y la oportunidad profesional fueron las
maneras en las cuales se sienten parte de CACR.

De acuerdo a la tabla 8, como resultados generales de la variable estudiada se
obtuvo:

Tabla 8: Resumen de Variable Valores

Aspecto mas

resaltante Resultado

Elemento

Honestidad

Valores de CACRconlo  Regpeto
cual se identifican los

empleados Humildad

Disciplina

Alta identificacion con los valores de la

Valor que deberia Respeto a las empresa mas el respeto es un
agregarse opiniones elemento a considerarse.

Alta identificacién
Formaen la cu_a! el con la empresa
empleado se siente parte :
de CACR Oportunidad

profesional
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De acuerdo al grafico 9, el 67% de los entrevistados respondieron que CACR es

Percepcion de CACR como empresa.

vista externamente como una empresa grande y soélida.

PERCEPCION DE CACR
EXTERNAMENTE

Unaemapresa
‘ en constante
i innovacién
17%

. Unaempresa
| en

; crecimiento
? 16%

Grafico 9: Percepcion de CACR externamente

Respecto al posicionamiento en los gustos de los consumidores, el resultado
promedio de la opinion de los entrevistados fue la siguiente:

- Regional Light.

- Regional Pilsen y Malta Regional.
- Malta Regional Kolita.

- Regional Draft.

Unaempresa

En cuanto a con qué frecuencia los productos de CACR estan disponibles en el

mercado, el grafico 10 refleja que el 80% respondid que algunas veces y apenas

el 20% casi siempre.
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DISPONIBILIDAD DE LOS PRODUCTOS

Casi siempre;
20%

E ‘
Algunas Veces;
80%

Grafico 10: Disponibilidad de los productos de CACR en el mercado

Como resultados generales de la variable estudiada de acuerdo a la tabla 9 se

obtuvo:

Tabla 2: Resumen de Variable Percepcién externa de CACR

Aspecto mas

resaltante Resultado

Elemento

Percepcion externa Gran empresa

La empresa se encuentra consolidada mas
presenta problemas en la colocacién de sus
productos en el mercado.

Producto _ _
destacado Regional Light
Disponibilidad del

productos Algunas veces
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Alianza AmBev - CACR

Los valores de AmBev con mayor aceptacion fueron ordenados en la tabla 10:

Tabla 10: Valores de AmBev con mayor aceptacion

Porcentaje que opind

Valor

gue deberia adoptarse

Las grandes personas, la libertad de crecer a tasas acordes
con su talento y recompensar adecuadamente, son los 19%
activos mas valiosos de la compaiiia.

En AmBev, los lideres deben seleccionar personas con el
potencial de ser mejores que ellos. Los lideres son 19%
evaluados por la calidad de sus equipos.

El suefio de AmBev motiva a los empleados a trabajar juntos
con un objetivo: ser la mejor fabrica de cerveza en el mundo en 14%
un mundo mejor.

El consumidor es el jefe. La relacién de AmBev con los
consumidores es a través de experiencias significativas de su

. oy . P 14%
marca, que combina la tradicién y la innovacion, siempre con
responsabilidad.
AmBev gestiona sus costes con cuidado a fin de liberar mas 10%
recursos para apoyar su crecimiento en el mercado. .
Liderazgo mediante el ejemplo personal es la mejor guia para la
g 10%
Cultura AmBev. La empresa hace lo que dice.
AmBev tiene ingenio. La integridad, el trabajo duro y la 109%
0

constancia son la clave para construir la Sociedad.

AmBev no esta completamente satisfecho con sus
resultados. Enfogue y la tolerancia cero para asegurar una 5%
ventaja competitiva duradera.
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Beneficios de la Alianza AmBev-CACR

Los empleados encuestados afirmaron que los beneficios esperados de esta

alianza se orientan hacia:

- Mayor portafolio de marcas.

- Reconocimiento nacional e internacional.

- Calidad y excelencia en productos y recursos.
- Aprendizaje.

- Desarrollo profesional.

- Mejores beneficios laborales.

- Mejoras en los procesos

- Innovacién.

Como puede apreciarse, Entre uno de los valores de CACR se reflejo la

innovacién. Sin embargo, se espera de la alianza una ampliacion del portafolio e

innovacién. Por ende existieron nuevamente opiniones encontradas entre lo

respondido previamente versus lo recopilado en esta parte. Adicionalmente de

acuerdo a lo respondido previamente, en CACR creen en el valor de la excelencia,

sin embargo resaltan aca dos valores a adoptar: mejoras en los procesos y calidad

en productos y servicios. Se validaron estas desviaciones y las respuestas

obtenidas apuntaron a que dada la condicidon de innovacidén existente en la

actualidad, se espera que se puedan replicar las buenas practicas de AmBev

donde posiblemente haya una mayor participacion. Igualmente en el caso de la

excelencia en cuanto a procesos y a calidad.
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Rol de la Direccion de Recursos Humanos.

En general calificacion del desempeno de RRHH

Impulso al desarrollo del personal

Apoyoen la mejora continua W

| Calidad de las Inducciones m—d
| S |

Integracion con el resto del personal W
Eficiencia en la atencion de requerimientos m

Rapidez en la emision de documentos

M Excelente @ Bucno i Regular

2 4 6 8 10

Deficiente @ Muy Deficiente

Grafico 11: Apreciacion de RRHH por procesos

De acuerdo al grafico 11, los resultados apuntaron a que la Direccion de Recursos

Humanos posee como aspectos criticos la Rapidez en la emision de documentos,

la eficiencia en la atencion, la calidad de las inducciones y su poca integracion con

el resto del personal. Destacan como regulares el impulso al desarrollo y a la

mejora continua del personal.
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Resumen d

e hallazgos del diagnostico de la gestion del talento

humano en CACR.

Tabhla 11: Resumen de hallazgos del diagnéstico de la gestion del talento humano.

' ELEMENTO
~ CLAVE

HALLAZGOS

La mayoria conoce la misién.

Creatividad del talento humano fue el elemento de la mision de mayor
impacto.

57% la considerd larga y un 30% la considero dificil de asimilar y nada
retadora.

Identificacion con las frases:
- Creatividad de RRHH.
- Enfasis en mercados estratégicos.
- Cultura de excelencia.

Conocimiento e identificaciéon
con la misién de CACR

Elementos que deberia conservar la mision
- Creatividad de RRHH.
- Enfasis en mercados estratégicos.
- Cultura de excelencia.
- Satisfaccién a consumidores y clientes.

Intranet fue el mejor medio de informacién

Razones para ir a trabajar:
- Remuneracién.
- ldentificacién con las labores.
- Contribuir a la mejora de procesos.
- Mejora profesional.

Motivacion.

Reflejo de la motivacion.
- Sentirse util en el trabajo.
- Colaborando y apoyando en los procesos.
- Cumplimiento de los objetivos trazados.

La mayoria se retine con el supervisor para conocer los objetivos del afio

- Mayoria participa en la construccién de sus objetivos.
- Mayoria no es motivada por el supervisor.
- Mayoria con motivacion individual.

Desempeno

Los encuestados le recomendarian al supervisor:
- Liderazgo acertado.
- Conocimiento de las labores de todo su personal a cargo.
- Balance de carga de trabajo.
- Impulso a las habilidades del personal.

Mas de la mitad conoce la forma en la cual es evaluado

Mas de la mitad no conoce sus indicadores de desempeno.

Mayoria es informado sobre las metas alcanzadas.

Honestidad, Respeto, Humildad como valores de vida.

Valores.

Todos los valores actuales de CACR deberian conservarse

Respeto a las opiniones deberia agregarse como valor.
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Tabla 11: Resumen de hallazgos del diagndstico de la gestion del talento humano

(continuacion)

ELEMENTO

CLAVE

Percepcién
de CACR

 HALLAZGOS

Es vista por la mayoria como una empresa grande y sdlida.

Regional Light, Regional Pilsen y Malta Regional como marcas lideres.

Algunas veces se ven los productos en la calle.

como
em %esa

Alianza AmBev - CAC

Los valores con mayor propension a ser adoptados:
1. Las grandes personas, la libertad de crecer a tasas acordes con
su talento (...) 19%.
2. Los lideres deben seleccionar personas con el potencial de ser
mejores que ellos (...) 19%.

- Mayor portafolio de marcas.

- Reconocimiento nacional e internacional.

- Calidad y excelencia en productos y recursos.
- Aprendizaje.

- Desarrollo profesional.

- Mejores beneficios laborales.

- Mejoras en los procesos.

- Innovacién.

Mayoria es tomado en cuenta para los adiestramientos.

Calificacién de la gestidn de RRHH:
- Rapidez en emisidon de constancias de trabajo: 2
- Eficiencia en la atencion de requerimientos: 2
- Integracién de RRHH con el resto del personal: 2
- Calidad de la induccién inicial: 2
- Gestidon de la mejora continua del personal: 3
Calificacion general de RRHH: 1

Rol de la Direccién de
Recursos Humanos.

Oportumdades de mejora para RRHH:
- Calidad del servicio.
- Desarrollo del personal.
- Seguimiento a sus procesos.
- Disposicién.
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Resultados del diagnéstico e investigacion documental.

Una vez analizados los resultados, se disefiaron las acciones a emprender en
contraste con las teorias que soportan la investigacion, destacandose el modelo
de Blanchard (2007) denominado PERFORM.

Tabla 12: Resultados del diagnéstico e investigaciéon documental

Tépico teBc'?;:::s Resumen de hallazgos Acciones a emprender
= Huerta &
9-;5 Reyes e ot It prision. o e
8 S5 (2009) Larga n’a 1zar y actua izar fa mision, aciendola
&_‘-’ g £ Blanchard mas corta y entendible para el personal
(2007)
."_,é o RO NS GEEE ERT Generar un mecanismo de participacion gue
S g Blanchard ideas de la alta direccion, es ST MTL i D o o ra
2o (2007)  decir, se innova mas las ideas o Q TNIIVacidn, o e ol
= son desde arriba. se sienta motivado a emitir sus opiniones.
Potenciar al supervisor como lider de su érea
@ Se requiere un liderazgo mediante el coaching y liderazgo acertado,
'::’ S o acertado, conocimiento de las en el cual no sdlo se le de el adiestramiento
0 g 8 Biancherd labores de todo su personal a indicado, sino que este tenga un plan de
g o B (2007) cargo, un balance de la carga de aplicabilidad en su area. Adicionaimente, el
= g— = trabajo y el impulso de las lider juntc con RRHH debe generar un plan
o= habilidades del personal de actualizacion de fas habilidades del
= {coaching) personal y la manera en la cual puedan ser
aprovechadas.
No necesariamente hay
@ 5 correspondencia entre los Realizar un analisis detallado de los objetivos
° 'g Blanchard objetivos individuales _del corporativos que vperm_ita_n detallar ér‘ea por
8_.2 (2007) empleado con los del supervisor area y que permitan indicar la contribucién
iy y en algunos casos los objetivos de cada empleado en el logro de las metas
= del supervisor no abarcan a todo corporativas.
el personal a cargo.
o s g I_“os resultados validaron que el
® o = liderazgo mas que valor deben Adicionalmente se debe generar un
® § 2 © Blanchard ser una condicion intrinseca del mecanismo de deteccion de habilidades de
% © 2 E (2007) supervisor, o cual viene atado 2 los lideres tanto actuales como cuando son
= S la motivacion que pueda brindar promovidos.
nw este.
Blanchard s ;
© -8 w n (2007) Es necesario cambiar su Rewsnor} éie chcli_laHune; e Lk funcul)nes 31
@ ‘g g 8 Puchol perspectiva y una renovacion pSerasdoenainvilucrarseycgnmae?errzset!cr: ca:!ecug
T 0o 3 g 2007 profunda en sus procesos, donde P < : ¢
S 8825 (2007) e involucren y conozcan las CSMPresa, migrando progresivamente a Ui
[ 5 € T palderas estructuras y procesos. area esiratégica de servicio y altamente
(2009) enfocada al personal




CAPITULO VI

PROPUESTA DE PLAN DE MEJORA.

Partiendo del analisis de los resultados obtenidos en el Capitulo V, se logré

determinar que los siguientes elementos de estudio serian los puntos de partida

para el planteamiento del plan de mejora:

Tabla 13: Hallazgos y premisas para el plan de mejora

Resumen de hallazgos

Acciones a emprender

Mision larga.

La innovacién viene dada por ideas
de la alta direccion, es decir, se
innova mas las ideas son desde
arriba.

Se requiere un liderazgo acertado,
conocimiento de las labores de todo
su personal a cargo, un balance de
la carga de trabajo y el impulso de
las habilidades del personal
(coaching)

No necesariamente hay
correspondencia entre los objetivos
individuales del empleado con los
del supervisor y en algunos casos
los objetivos del supervisor no
abarcan a todo el personal a cargo.

Los resultados validaron que el
liderazgo mas que valor deben ser
una condicion intrinseca del
supervisor, lo cual viene atado a la
motivacion que pueda brindar este.

Es necesario cambiar la perspectiva
de la Direccion de RRHH y una
renovacion profunda en sus
procesos, donde se involucren y
conozcan las estructuras y
procesos.

Analizar y actualizar la misién, haciéndola mas
corta y entendible para el personal

Generar un mecanismo de participacién que
fomente la innovacién, en el cual el personal se
sienta motivado a emitir sus opiniones.

Potenciar al supervisor como lider de su area
mediante el coaching y liderazgo acertado, en el
cual no solo se le de el adiestramiento indicado,
sino que este tenga un plan de aplicabilidad en su
area. Adicionalmente, el lider junto con RRHH
debe generar un plan de actualizacion de las
habilidades del personal y la manera en la cual
puedan ser aprovechadas.

Realizar un analisis detallado de los objetivos
corporativos que permitan detallar area por area y
que pemitan indicar la contribucién de cada
empleado en el logro de las metas corporativas.

Adicionalmente se debe generar un mecanismo de
deteccién de habilidades de los lideres tanto
actuales como cuando son promovidos.

Revisién de cada una de las funciones y personal
de RRHH y la manera en la cual puede
involucrarse con el resto de la empresa, migrando
progresivamente a un area estratégica de servicio
y altamente enfocada al personal
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El plan de mejora incluye:

1.
2!
3,
4,
5,
6.

Alcance.

Alcance del plan.

Exclusiones.

Riesgos asociados al plan.

Estructura desagregada de trabajo.
Desglose y descripcién de las actividades.
Cronograma de ejecucion del plan.

Este plan de mejora abarca exclusivamente los siguientes aspectos:

- Realizar una revision profunda de la misién actual de CACR, con el objeto
de determinar si se requiere o no su re formulacion.

- Generar un mecanismo de participacion que fomente la innovacién, en el
cual el personal se sienta motivado a emitir sus opiniones.

- Potenciar al supervisor como lider de su area mediante el coaching y
liderazgo acertado, en el cual no sélo se le brinde el adiestramiento
indicado, sino que este tenga un plan de aplicabilidad en su area.
Adicionalmente, el lider junto con RRHH debe generar un plan de
actualizacion de las habilidades del personal y la manera en la cual puedan
ser aprovechadas.

- Realizar un analisis detallado de los objetivos corporativos que permitan
detallar area por area y que permitan indicar la contribucién de cada
empleado en el logro de las metas corporativas.

- Generar un mecanismo de deteccién de habilidades de los lideres tanto
actuales como cuando son promovidos.

- Revisar cada una de las funciones y personal de RRHH y la manera en la
cual puede involucrarse con el resto de la empresa, migrando
progresivamente a un area estratégica de servicio y altamente enfocada al

personal.
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Exclusiones.

Se excluye de esta propuesta:

- Costos asociados al plan de mejora.
- Planes de calidad y comunicaciones que puedan derivarse de esta

propuesta.

Riesgos asociados al proyecto.

Tabla 14: Matriz de riesgos del plan de mejora propuesto

Niveles
Problema Riesgo de Acciones
impacto
Mostrar al detalle el plan de
Aversion al imposibilidad mejora y sus beneficios a
proyecto por parte  de ejecucion Alto RRHH, integréndolo al
de RRHH del proyecto. proceso en el cual pueda
también aportar ideas.
Resistencia al
Involucrarlo en el proyecto
cambio de parte de Retrasos en el .
Alto mostrandole los beneficios a
la unidad piloto cronograma _ _
nivel profesional.
seleccionada |
Retrasos por ;
e M Apoyarse en los lideres de las
indisponibilidad del Retrasos en la ;
¢ s ; areas para que sefialen a su
personal para las ejecucion del Medio : :
; : personal la importancia del
inducciones y cronograma
proyecto.
tareas.

67




Estructura Desagregada de Trabajo (EDT).

Plan de Mejora de la Gestion del talento
Humano en CACR

Generacion del
muodelo de
innovacion

Creacion del
programa de
reforzamiento del

Revision de los
objetivos

Revisitn y
actualizadion de

E Compilacion de

Plan de revision iy
E etapas e informe

de RRHH

programade
deteccion de

la misian

Desglose de [a misiGn
actual

{dentificacion de
elementos base
actuales

Consideracion de
nuevos elementos

Construccion de la
E propuesta de mision

Revision y aprobacion
dela propuesta

Presentacion de la
propuesta

| participativa

Diagnoéstico actual

Evaluacionde los
mecanismos
actuales

Andlisis de las
tendencias
innovadorasvigentes

Planteamiento del
modelo

Revisitn y
aprobacion del
maodelo

Presentacion del
modelo

Jlider

| Creacion del modelo
inicial

Planteamiento del
maodelo

~ Revision y
aprobacion del
modelo

Seleccin de los
lideres piloto

Ejecucion del
programa

mediante
aplicabilidad en
equipo de trabajo

Figura 10: Estructura Desagregada de Trabajo (EDT)

corporativos

Revision del plan
estralégico actual

Determinacion de
enlaces entre
objetivos por area

versus organigrama

Propuesta de plan
esiratégico

Revisién y
aprobacionde la
propuesta

Presentacion de la

propuesia

Creacion del
programa

| Actualizacion del
| archivo de personal

| Talleres con lideres
spara identificacion de
habilidades por drea

Perfil requerido vs.
Actual

Propuesta de
habilidades

Analisis de la
situacion actual

E Deteccitn de puntos

demejora

Generadén de
oportunidades de
mejora

Plande
aprovechamiento de

fortalezas actuales

| Presentacion del plan

de cambios

Final
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Descripcion de las actividades.

Revision y actualizacién de la mision.

Esta actividad consistird en descomponer la mision actual, identificando sus
elementos base. En paralelo se identificaran los elementos de las misiones de
otras organizaciones para establecer la tendencia actual. Todo esto con el fin de
crear una nueva propuesta de la misién. Comprende:

- Desglose de la mision actual.

- ldentificacion de elementos base actuales.

- Consideracion de nuevos elementos.

- Construccion de la nueva propuesta de mision.

- Revision, aprobacion y presentacion de la nueva propuesta.

SALIDAS

*Propuesta de Mision

| ENTRADAS | HERRAMIENTAS
| eMisién actual ' i Y TECNICAS

| eValores actuales 8 +Matriz DOFA
| Tendencias actuales (NS «Analisis PEST
de mision

Figura 11: Revision y actualizacion de la mision

Generacién del modelo de innovacion participativa.

Esta actividad consiste en elaborar un plan que fomente la innovacién de forma
universal e incluyente a todo nivel. Esta actividad se compone de:

- Diagnéstico actual.
- Evaluacion de los mecanismos actuales de participacion.
- Analisis de las tendencias actuales en materia de innovacion.

- Planteamiento, revision, aprobacion y presentacion del modelo.
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ENTRADAS i HERRAMIENTAS SALIDAS

¢ Mecanismo | Y TECNICAS i+ Modelo de
actual de N . Focus Group R innovacion
innovacion L . Vatriz DOFA iy participativa
« Modelos actuales « Analisis PEST :
de innovacién en

el mercado * Reuniones

Figura 12: Generacion del modelo de innovacién participativa

Creacién del programa de reforzamiento del lider.

Esta actividad consistira en generar una metodologia para potenciar las
habilidades de liderazgo de los actuales supervisores, en el cual deban no solo
aprender sino ademas aplicar lo aprendido en su unidad de analisis. Esta
compuesta esta actividad por:

- Creacion del programa.

- Actualizacion del archivo del personal.

- Talleres con los supervisores o lideres para la identificacion de habilidades
por area.

- Perfil de habilidades requerido versus existente.

- Presentacion de la propuesta de habilidades.

ENTRADAS HERRAMIENTAS Y SALIDAS

| eTeorias sobre TECNICAS e Lideres
Liderazgo sCursos ‘- entrenados
sTendencias actuales . sTalleres 3 * Plande aplicacién
del liderazgo A ~Actividades i en unidad de

| «Tendencias actuales r sEvaluacionesde cursos analisis
i sobre el coaching y talleres
sSupervisores sDirectrices para la I g
seleccionados aplicacionen unidad | aplicacion
‘ de analisis '

+ Resultados de

Figura 13: Creacion del programa del reforzamiento del lider
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Revision de los objetivos corporativos.

Esta actividad consiste en efectuar un analisis detallado de los objetivos por area,
su orientacion hacia la mision y la relacion de los mismos con los mecanismos de

evaluacion de desempefio. Se desglosa de la siguiente manera:

- Revision del plan estratégico actual.

- Determinacion de enlaces entre objetivos por éarea versus organigrama.
- Propuesta de plan estratégico.

- Revisién, aprobacion y presentacion de la propuesta.

ENTRADAS : HERRAMIENTASY 1 S_AUDAS

| sMision _ | TECNICAS '  wPlan estratégico
»Plan estratégico actual | L sBalanced Score Card _ ; _revisaduvalimc_eado
*Objetivos actuales por SN «Modelo PERFORM B O'fietas por Bies
Grea o0 B Tendencias actuales :

I eindicadores de gestion : de 3na’ii5§5y
sModelos de ‘ planificacion
planificacion actuales E  estratégica

cargo

Figura 14: Revisién de los objetivos corporativos

Creacion del Programa de deteccion de habilidades.

Esta actividad consiste en generar un mecanismo que, tomando en cuenta el perfil
del empleado, impulse aguellas habilidades que sean de provecho para el equipo
de trabajo donde se desempefie. Comprende las siguientes actividades:

- Formulacién del programa.

- Actualizacion del archivo del personal.

- Talleres con los lideres para identificaciéon de las habilidades por area.
- Perfil requerido versus actual.

- Propuesta, aprobacién y presentacion del programa.
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t ENTRADAS

| *Plan de reforzamiento del
lider {acciones a
emprender en unidad de

E  analisis)

| *Plan estratégico revisado

*Modelo de Innovacion

Participativa

t sExpedientes del personal

: TECNICAS

L eDinamicas

. *Grupos focales

| *Modelo PERFORM

[ *Teorias sobre liderazgo y

HERRAMIENTAS Y SALIDAS

*Programa de Deteccion
de Habilidades
sPlan de deteccion de

habilidades en unidades
de anadlisis

motivacion

Figura 15: Creacion del programa de deteccién de habilidades

Plan de revisién de RRHH.

Esta actividad consiste en una revision a profundidad de la gestion de la Direcciéon

de Recursos Humanos, haciendo principal énfasis en las oportunidades de mejora

con mayor relevancia obtenidas en el diagnoéstico. Comprende las siguientes

actividades:

- Analisis de la situacion actual.

- Deteccion de puntos de mejora en contraste con el diagndstico.

- Plan de aprovechamiento de las oportunidades actuales.

- Presentacién del plan de cambios.

ENTRADAS

*Diagndstico efectuado
*Procesos

*Politicas

=Organigrama

sExpedientes de personal de

RRHH

*Plan de deteccidn de
habilidades

*Programa de reforzamiento
del lider

*Planificacion estratégica
revisada

HERRAMIENTAS | SALIDAS
Y TECNICAS *Plan de mejora de

*Grupos Focales _ . RRHH
*Diagramas de flujo | : :
steorias sobre

gestion del capital

humano

sModelo PERFORM

Figura 16: Plan de revision de RRHH
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CAPITULO VII
EVALUACION DEL PROYECTO

De acuerdo a los objetivos planteados en el Capitulo I, se obtuvo el siguiente

cumplimiento:

El primer objetivo pretendid evaluar el estado del arte de gestion de capital
humano en cuanto a formacion de equipos de alto desempefio. De este objetivo se
obtuvo un 100% ya que a lo largo del Capitulo Il se expusieron las teorias y
tendencias actuales en cuanto a la materia.

El segundo objetivo, detectar las desviaciones encontradas en la unidad de
analisis respecto al modelo seleccionado. Para este objetivo, se disefié un
instrumento con el objeto de diagnosticar la situacién actual en CACR. Partiendo
de los resultados obtenidos, se procedidé a analizar los mismos, detectando las
desviaciones analizadas en el Capitulo V. por consiguiente, este objetivo también

logré un cumplimiento del 100%.

Por ultimo, se fij6 el desarrollar un plan de mejora en cuanto a gestion de capital
humano para la unidad de analisis, el cual se desarrolld de acuerdo al analisis

efectuado en el Capitulo V. este plan se desarrollo bajo ciertas premisas tomadas
del modelo PERFORM de Blanchard (2007) conjuntamente con algunos
conceptos de Gestion del Talento Humano. En base a esto, se considera que se
desarrollé en un 90% el objetivo, dado que las exclusiones en cuanto al costo y

calidad no fueron consideradas en el plan de mejora.

Por todo lo antes expuesto, el objetivo general, Estudiar la gestion del talento
humano en C.A. Cerveceria Regional para proponer un plan de mejora para el
mismo basado en la generacion de equipos de alto desempefio, fue cubierto en un
96.66%.

Las lecciones aprendidas de este proyecto fueron:
- Resaltar la importancia de la definicion adecuada del alcance.

- Evaluar adecuadamente los riesgos.
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Establecer para todo proyecto un mecanismo de gestion de la calidad.

Considerar los costos dentro del proyecto.

Determinar adecuadamente el cronograma, tomando en cuenta los tiempos

de correccién y asesoria adecuadamente.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones.

Pudo apreciarse varios factores de necesaria resolucidon para la mejora del
desempano del personal de CACR. En principio, la necesidad de que se respeten
las ideas del personal y que estas sean incluidas al momento de efectuar algin
plan de innovacion o creatividad. Basicamente porque CACR posee en su misién
la creatividad del recurso humano como premisa y adicionalmente porque ademas
de la alta gerencia, son los trabajadores quienes conocen la dinamica del negocio

y sus aportes pueden ser determinantes.

Otro aspecto de observacion fue el hecho de que los empleados no conocen la
forma en la cual son evaluados, a pesar de conocer los objetivos y metas a
cumplir. Es necesario el enlace entre los objetivos corporativos y la evaluacion de

desempenio, planteado en el plan de mejora.

También se aprecié la necesidad de que la Direccion de Recursos Humanos
adquiera ese rol protagonico de gestor del desarrollo profesional de los empleados

asi como su orientacion a la calidad del servicio al personal.
Recomendaciones.
Como recomendaciones se tienen las siguientes:

En cuanto a la investigacion.

- Desarrollar los costos asociados al plan de mejora, con el objeto de valorar
la factibilidad econdémica del mismo.
- Desarrollar el plan de calidad y el manejo de los cambios del proyecto, para

una eficiente gerencia del desempefio.
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- Considerar como actividad de mayor sensibilidad el rol de la Direccion de
Recursos Humanos como lider de cualquier cambio a nivel de capital |
humano.

En cuanto a la metodologia, asesorias y afines.

- Establecer una metodologia Unica para los trabajos de investigacion o en su
defecto la actualizaciéon oportuna del instructivo, ya que existen diferencias ‘
de criterio entre asesores y leedores.

- [Establecer redes de comunicacion e intercambio entre los estudiantes
tesistas, de manera tal que puedan intercambiar ideas para mejorar el
Trabajo Especial de Grado.

- Mantener una mayor comunicacidn entre los tesistas, asesores,
evaluadores y Postgrado, ya que la informacion scbre las entregas I

definitivas fue vaga e imprecisa.
En cuanto al Postgrado en general.

- Considerar que el programase encuentra enmarcado dentro del area de
Ciencias Administrativas y Gestidn. Se aprecia la experiencia que poseen
los profesores, mas sin embargo las practicas y materias son enfocadas
mayoritariamente hacia el area de Ingenieria, dejando de lado muchas otras
areas (Administracion, Educacion, Ciencias Sociales, entre otras) a las que l

pertenecen un numero considerable de estudiantes.

- Complementando el punto anterior, se hace necesario el ofrecer mayores
materias electivas, para complementar la formacién hacia areas

especificas.
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ANEXO 1: AUTORIZACION DE LA EMPRESA
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C.A. Cerveceria Regional

Capital Suscrito: Bs. 37.021.752,5 Capital Pagado: Bs. 37.021.752,5 Rif.: J-07000344-8

Caracas, 07 de Diciembre de 2010.
Sres.
UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
Postgrado de Gerencia de Proyectos
Ciudad

Nos dirigimos a ustedes para informarles que hemos autorizado al Licenciado en
Administracion Comercial Luis Eduardo Morales Rengifo C.l. 16.558.824, quien labora en esta
organizacién, a hacer uso de la informacion proveniente de esta institucion, para documentar |
y soportar los elementos de los distintos andlisis estrictamente académicos que conllevaran a
la realizacion del Trabajo Especial de Grado CASO DE ESTUDIO: GESTION DEL TALENTO
HUMANO EN C.A. CERVECERIA REGIONAL BASADO EN LA FORMACION DE EQUIPOS DE ALTO

DESEMPENO, como requisito para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos,

exigidos por la Direccidn General de los Estudios de Postgrado de la Universidad Catdlica

Andrés Bello.

Sin mas a que hacer referencia, atentamente.

Coordinadora Nacional de Mejora Continua.

C.C. Prof. Ana Julia Guillén

C.C. Estudiante.

= —_—
Av. 17 (Los Haticos), N° 112-13, Aptdo. 255, Zona Postal 4001-A, Maracaibo, Edo. Zulia 6
Zona Industrial Santa Rosalia, Av. 2 Norte, Cagua, Edo Aragua




ANEXO 2: MODELO DE GUIA DE ENTREVISTA
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Esta guia de entrevista tiene como objetivo detectar las percepciones de la unidad de anélisis
respecto a la gestion del capital humano' y formacién de equipos de alto desempefio. La misma es
para fines académicos para la investigacién del Trabajo Especial de Grado DISENO DE
ESTRATEGIAS PARA EL FOMENTO DE EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO EN C.A. CERVECERIA
REGIONAL PLANTA CAGUA (UCAB). Los datos y opiniones recabados en esta guia son de caracter
confidencial y seran utilizados exclusivamente para fines académicos.

1. ¢Conoces la misién de CACR?

[sI o NO

2. {Cudles elementos de la misién te han impactado?

3. Sinolaconoces, ¢A través de qué medio te gustaria conocerla?

Carteleras Avisos / Pendones
Pagina web Intranet
Otros (Especifique)

4. Esta es la mision actual de CACR. ¢ Qué opinas de ella?

Elaborar cerveza y malta a partir del procesamiento de las mejores materias primas, con el uso
éptimo de los recursos humanos y fisicos de avanzada tecnologia, propiciando al mismo tiempo
una constante superacion para proporcionar una mayor satisfaccion a los clientes en cuanto a
calidad, cantidad y oportunidad, disminuyendo al mdximo el impacto ambiental y vigilando el
cumplimiento de la normativa de seguridad industrial que implican las operaciones de la empresa
con el objeto de mantener una reconocida tradicién de excelencia. En Regional, la misién es ser la
cerveceria reconocida por la alta calidad de sus productos, asi como la “satisfaccion y atencién a
los consumidores y clientes”. Enfatizando presencia en mercados estratégicos con la mejor relacién
precio-calidad, apoydndose en la creatividad de sus recursos humanos y una cultura de excelencia,
garantizando un crecimiento sostenido con rentabilidad.

' Entendiéndose como el recurso humano visto como un activo de la organizacién generador de

conocimiento y valor agregado para la misma y no como un costo o gasto.
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5. ¢Cémo la percibes? (Por ejemplo: larga, corta, retadora, anticuada, etc.)

6. Menciona 3 frases con la cual te sientes identificado.

7. éCudles elementos deberia conservar la mision?

1 8. ¢Qué te motiva a venir todos los dias a CACR?

9. ¢De qué manera te sientes motivado? éComo reflejas esa motivacion?

il o




10. ¢Cuales son tus valores de vida?

11. ¢Con cudl otro te sientes identificado?

Valor Identificacion
Respeto
Creatividad
Trabajo en equipo
Pertenencia
Honestidad

Otro

Otro

12. Estos son los valores de CACR, éCual mantendrias o eliminarias?

Valor Mantiene | Elimina
Creatividad e Innovacién
Honestidad
Trabajo en equipo
Disciplina
Humildad
Sentido de pertenencia

13. éCudl otro(s) valor(es) agregarias?
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14. Estos son los valores de AmBev. ¢ Cual consideras que deberiamos adoptar?

Valor

Adoptar

El suefio de AmBev motiva a los empleados a trabajar juntos con un objetivo: ser la
mejor fabrica de cerveza en el mundo en un mundo mejor.

Las grandes personas, la libertad de crecer a tasas acordes con su talento y
recompensar adecuadamente, son los activos mas valiosos de la compaiiia.

En AmBey, los lideres deben seleccionar personas con el potencial de ser mejores que
ellos. Los lideres son evaluados por la calidad de sus equipos.

AmBev no esta completamente satisfecho con sus resultados. Enfoque y la tolerancia
cero para asegurar una ventaja competitiva duradera.

El consumidor es el jefe. La relacién de AmBev con los consumidores es a través de
experiencias significativas de su marca, que combina la tradicién y la innovacidn,
siempre con responsabilidad.

AmBev es duefio de una compaiiia. Propietarios de tomar los resultados
personalmente.

AmBev cree que el sentido comun y sencilla guia en lugar de sofisticacion y
complejidad.

AmBev gestiona sus costes con cuidado a fin de liberar mas recursos para apoyar su
crecimiento en el mercado.

Liderazgo mediante el ejemplo personal es la mejor guia para la Cultura AmBev. La
empresa hace lo que dice.

AmBev tiene ingenio. La integridad, el trabajo duro y la constancia son la clave para
construir la Sociedad.

15. éTu supervisor se reline contigo para que conozcas los objetivos del afio?

[ si | | NO |

16. En caso de ser afirmativo, ¢Participas en la construccidn de estos objetivos?, éTu
supervisor te mativa para lograr esos objetivos? éLa motivacidn es individual o grupal?,
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17. En caso de ser negativo, {Lo consideras importante? éComo crees que deberia
manejarse?, équé recomendaciones le darfas a tu supervisor para dar a conocerlo?

18. ¢ Conoces la forma como eres evaluado?

Sl

| [ NO |

19. ¢Conoces tus indicadores de desempefia?

E

l [NO

20. Alfinalizar el ciclo evaluativo, éEres informado sobre las metas que lograste y aquellas que
no alcanzaste?

sl

J NO |

21. é¢De qué manera te sientes parte de CACR?

22. Cotidianamente, ¢Eres informado de las actividades de CACR? ¢De qué manera te enteras
de lo que ocurre?

Carteleras Avisos / Pendones
Pagina web Intranet
Otros (Especifique)
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23. ¢ Cémo consideras que ven a CACR externamente?

Una empresa grande y sélida

Una empresa grande pero inestable

Una empresa en crecimiento

Una empresa en constante innovacion

Una empresa poco o nada atractiva para trabajar.

24, De los productos que tiene CACR en el mercado, écudl ves con mayor
aceptacion en el mercado? (Priorizar)

Malta Regional
Regional Pilsen
Regional Light

Malta Regional Kolita
Regional Draft

25. éCon qué frecuencia los productos de CACR estan disponibles en la
calle?

Siempre

Casi siempre
Algunas Veces
Casi nunca
Nunca

26. éCudles son los beneficios que esperas respecto a la alianza AmBev — CACR?

27. ¢Consideras que eres tomado en cuenta para los adiestramientos que se planifican en
CACR?

| sl NO !
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28. Califica del 1 al 5 tu nivel de satisfaccién, siendo 5 el mayor grado de satisfaccién, sobre los
siguientes aspectos de RRHH:

Aspecto

Rapidez en la emisién de Constancias de trabajo

Eficiencia en la atencion de requerimientos de RRHH

Integracidn del equipo de RRHH con el personal de CACR

Calidad de las induccién

Impulso al desarrollo del persanal

Gestion de la mejora continua del personal

En general calificacion del desempefio de RRHH

29. ¢Cudles aspectos consideras que deberian mejorar?

95




