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RESUMEN

El siguiente trabajo especial de grado tuvo como objetivo general Impulsar la alineacion
de la Cultura del Proyecto Obra Tocoma a la Cultura Organizacional de Odebrecht. El
estudio surgié de la inquietud de verificar como se comporta la cultura organizacional
en una organizacion proyectizada, partiendo de que la cuitura determina el éxito en
proyectos. Odebrecht multinacional brasilera a pesar de tener claro su filosofia
empresarial, carece de algun tipo de estudio que diagnostique la alineacion de los
empleados con la cultura que la organizacién profesa. El estudio fue de tipo no
experimental, descriptivo, como muestra se tomoé al personal estratégico de la
organizacioén, 16 personas, y se midi6 la manifestacion de las diferentes caracteristicas
culturales que deben existir dentro de una organizacién efectiva de acuerdo a Denison
como lo son: adaptabilidad, misién, participacion y consistencia. Posteriormente se
compararon dichos resultados con los establecidos en la Tecnologia empresarial
Odebrecht (TEO), — instrumento que utiliza la comparia para describir su filosofia
empresarial, lineamientos estratégicos, principios rectores, intencion estratégica —
identificando la alineacion de los empleados con la cultura de la organizacion,
resultando una Cultura Organizacional “Regular’ que alcanzé 3.94 ptos. en la medicion
cuyas fortalezas se ven reflejadas en la visiéon, mision, objetivos, empoderamiento,
trabajo en equipo, aprendizaje organizativo, oportunidades de mejoras en, por lo cual
se procedi6é a proponer mejoras orientadas a minimizar la brecha que existentes entre
la TEO y la cultura organizacional presente en la compainia en los aspectos en los que
se manifiesta debilidad, siendo el mas importante de ellos la orientacion al cambio,
orientacion al cliente y direccién y propositos estratégicos; se disefié un plan de accion
con miras a incrementar la alineacién con la TEO por parte de los miembros de la
organizacion y por ende promover una mayor productividad y eficiencia en el logro de
sus objetivos la inversién total estimada es de 540,000.00 BsF.

Palabras Clave: Cultura Organizacional, Organizacion Proyectizada, Proyectos
exitosos.

Linea de Investigacion: Comportamiento Organizacional en Proyectos.



INTRODUCCION

La Constructora Norberto Odebrecht, es una organizacion brasilefia que data del afio
1944 y actualmente esta integrada por negocios diversificados, con actuacion vy
patrones de calidad globales, tiene presencia a nivel mundial y desarrolla numerosos
proyectos en Venezuela desde el afio 1992. La organizacion dependiendo de la
envergadura del proyecto a emprender los maneja de forma independiente 6 conforma
sociedades, alianzas 6 consorcios como es el caso de la Obra Proyecto Tocoma, en
donde se construye la Central Hidroeléctrica Manuel Piar a través del Consorcio OIV
Tocoma, en donde Odebrecht es el accionista principal con el 50% de las acciones,
siguiéndole Impregilo (ltaliana) con un 40% y Vinccler (Venezolana) con un 10% de las

acciones.

Odebrecht, es una organizacion netamente proyectizada y el presente trabajo especial
de grado plasma aplicacion del modelo de cultura organizacional de Denison lo que
permitira realizar el diagndstico de la cultura organizacional de la misma, describiendo
en qué medida se manifiestan en ella caracteristicas culturales asociadas a un patrén

de organizacion efectiva cuyos resultados suelen ser exitosos.

Esta investigacion es importante ya que el diagnéstico de la cultura organizacional
Odebrecht permitira saber si el personal estratégico de la organizacién esta alineado
con la vision de la empresa y con su cultura, lo cual a su vez permitira a los directivos
de la organizacion tener una fotografia tangible cuyo protagonista sea la cultura
organizacional real que se esta viviendo en su empresa, abriendo un espacio que
permita disefar acciones que una vez implementadas agreguen valor a la compafiia al

incrementar su alineacion a la razon de ser de la empresa.

En la actualidad, una gerencia adecuada es una variable clave para llevar la
vanguardia en lo que respecta al cambio de esquemas, modelos y estilos
administrativos en las organizaciones modernas, las cuales ante la evidente realidad de
veloces cambios y la necesidad de respuestas inmediatas, requiere adecuarse a los
exigentes escenarios que emergen como consecuencia de la dinamica globalizante en

]



el mundo empresarial, que cada dia impone mas la presencia de gerentes capaces,
actualizados y en correspondencia con el constante incremento de los niveles de
productividad, competitividad y desempefio organizacional. Para cumplir exitosamente
con esta delicada mision, la gerencia actual, hace uso racional de los componentes de
la cultura organizacional como uno de los medios mas eficaces para llevar a cabo el
cumplimiento cabal de su desempefio empresarial y en ese sentido, lograr de un modo

significativamente satisfactorio los objetivos y metas organizacionales.

Para la elaboracion de este estudio se requirié realizar las siguientes acciones de
investigacion: a) Se revisd la documentacion tedrica referente a antecedentes de la
investigacion, bases tedricas relacionadas con organizaciones, cultura organizacional y
modelo de diagndstico de cultura organizacional entre otros aspectos y sobre la
tecnologia empresarial Odebrecht; b) Se realizaron encuestas sobre el modelo de
diagnéstico de Denison seleccionado para realizar el diagnostico pertinente; c) Se
efectuaron los analisis pertinentes de los resultados obtenidos mediante el diagnéstico.
d) Se realizo el contraste pertinente entre los resultados obtenidos de las encuestas
contra lo plasmado en la TEO y los fundamentos teodricos del Modelo de Denison; e)
Se identificaron las fortalezas y debilidades de la Cultura Organizacional actual
arrojadas en el estudio y posteriormente se disefid un plan de accidén con propuestas
de mejoras para fortalecer la Cultura de la organizacién en pro de que el personal este
cada vez mas alineado con los principios rectores de la empresa; finalmente f) Se

presentaron las conclusiones de la investigacion.

El estudio de investigacion en este trabajo especial de grado fue desarrollado como
una investigacion no experimental, de tipo descriptivo, apoyado en investigacion de
campo como fuente primaria y fuentes secundarias documental para recabar la
informacion, ademas el estudio es transeccional ya que se basd en tomar informacion
directamente del personal estratégico de la organizacion en un momento en el tiempo,

de forma tal de poder diagnosticar la cultura organizacional existente.

En el trabajo especial de grado se presentd estructuralmente el siguiente contenido

producto del resultado de la investigacion realizada en los siguientes capitulos. En el
2



Capitulo |: se expuso el problema objeto de la investigacion. En el Capitulo Il: se
explicaron los aspectos teoricos de la cultura organizacional asi como también su
repercusidén en proyecto y se explicaron las bases del modelo diagnéstico de cultura
organizacional de Denison. En el Capitulo Ill: se present6 el disefio metodolégico a
seguir en la investigacion. Seguidamente se presentd el Capitulo IV: el cual contiene el
marco organizacional, sumamente importante para entrar en contexto con la
Organizacion objeto de estudio. Posteriormente la investigacion contiene los Capitulos
Medulares o de desarrollo de la misma como son: Capitulo V, VI, VIl correspondientes
a resultados, analisis de resultados y evaluacién de cumplimiento de los objetivos de la
investigacidn respectivamente, tras la presentacion de los capitulos anteriores se
concluyé la investigacion con el Capitulo VIII concerniente a las Conclusiones vy

Recomendaciones que arrojo la investigacion.



CAPITULO |
PROPUESTA DE INVESTIGACION

Planteamiento del Problema

La Constructora Norberto Cdebrecht, es una organizacion brasilefia que data del afio
1944 y actualmente esta integrada por negocios diversificados, con actuacion y
patrones de calidad globales. Tiene presencia en Venezuela desde el afo 1992,

cuando empez6 a construir el Centro Lago Mall, en Maracaibo.

Odebrecht Presidente del Consejo de Administracién de “Odebrecht S.A” plantea que:
Las conquistas empresariales del mundo moderno son y seran cada vez mas un reflejo

del trabajo de equipos competentes, creativos, integrados, alineados y motivados.

Aunado a lo planteado por Odebrecht se hace necesario destacar que en la actualidad
vivimos en un mundo globalizado tanto a nivel de comunicacicnes como a nivel
empresarial, un tipo de conformacion empresarial que ha prosperado, con el pasar de
los afnos de la mano de la globalizacion, son los denominados consorcios los cuales se
constituyen por dos 0 mas entidades que se unen para el logro de un objetivo en

comun en una relacion ganar ganar.

En el afio 2008 se constituyé en Venezuela el Consorcio OIV Tocoma integrado por
tres empresas, ODEBRECHT originaria de Brasil con el 50% de las acciones,
IMPREGILO de origen Italiano con el 40% de las acciones y VINCCLER originaria de
Venezuela con el 10%. La conformacién del consorcio antes mencionado surge para
llevar a cabo el proyecto de construir la Central Hidroeléctrica Manuel Piar (Tocoma),

ubicada en el Km 85 de la carretera nacional en la region de Guayana Estado Bolivar.

Actualmente la construccién se encuentra en 97,48% de ejecucién segun el informe
mensual, con corte en el mes de Febrero del afio en curso emitido por la Gerencia de

Planificacion y Control de Proyectos dei Consorcio OlV.



La Organizacion Odebrecht, es reconocida por tener una estructura organizacional
proyectizada, es decir, sus operaciones principales son basadas en proyectos, la fuerza
de las organizaciones basadas en proyectos son su enfoque, concentracion, intensidad
y su orientacion a los resultados, sin embargo esto a su vez puede desalentar a los
miembros del proyecto a gastar sus esfuerzos en cosas que no contribuyen

inmediatamente al progreso del proyecto.

Sin embargo de acuerdo a (Lundin y Midler, 1998) algunos investigadores han
mostrado que una de las caracteristicas de las industrias basadas en proyectos es que
generan problemas importantes en la administracion. Por lo cual los autores hacen
hincapié en que dichos problemas requieren ser investigados y profundizados, con la

finalidad de que sean minimizados.

E!l investigador basandose en lo anteriormente expuesto apunta a que una de las areas
que es de vital importancia a ser investigada en las organizaciones proyectizadas es la
Cultura Organizacional, ya que los miembros de una organizacion pueden asumir
posiciones contributivas o de apoyo, o por el contrario sus actitudes pueden ser
detractoras o imparciales sobre el proyecto o sobre sus miembros dependiendo del
grado de alineacion que tengan con la cultura organizacional de la empresa en donde

se desempefian.

Por su parte Sanchez (2004) plantea que la cuitura organizacional es uno de los
factores claves que afecta los resultados de un proyecto, debido a que los proyectos se
desarrolian al interior de las organizaciones y en ellos participan personas que
presentan comportamientos influenciados por el estilo y las costumbres de dichas
organizaciones. Por consiguiente, los resultados y la dinamica del proyecto estan

constantemente afectados por la cultura organizacional. (parr. 12).

Denison (1990) plantea que la cultura organizacional aporta los valores, creencias y
principios que sirven como fundamento para el sistema gerencial de una organizacion,
como también los patrones de compaortamiento o practicas que tanto ejemplifican como

refuerzan esos valores, creencias y supuestos basicos.



De acuerdo a la investigacion realizada por Centeno (2006) arroja que en la comunidad
vinculada a la gerencia de proyectos existe conciencia acerca de la importancia del
efecto de una cultura organizacional promotora de gestiobn por proyectos en la
efectividad del equipo, e incluso preferencia porque la cultura sea homogéneamente
compartida por los miembros de la organizacién, a pesar de no ftransferirle a esa
condicion la cualidad de factor éxito. Si ademas se considera que el juicio de los
conocedores hace un énfasis fundamental en la efectividad de los equipos de proyecto,
se entiende la necesidad de contar con una cultura organizacional adecuada para

realizar proyectos.

Odebrecht por ser el mayor accionista del Consorcio OIV Tocoma, es la organizacion
que tiene mayor capacidad de influenciar en cuanto a cultura organizacional en el
Consorcio y para ello se apoya en la practica de la Tecnologia Empresarial Odebrecht
(TEO), que fue desarrollada a lo largo de 65 afnos por el lider de la empresa Norberto
Odebrecht. La TEO esta basada en fundamentos éticos, morales y conceptuales que
buscan integrar y coordinar el trabajo del equipo que labora en las empresas donde

Odebrecht tiene presencia, con base en sus lineamientos estratégicos.

La TEO ademas es uno de los estandartes caracteristicos de la empresa Odebrecht en
cualquier parte def mundo en donde se desempefie la organizacion, y la organizacion
tiene claramente identificado que para ser altamente productiva y competitiva, de
forma tal de obtener los mejores resultados en cada una de las empresas en donde
tiene participacion, debe invertir tiempo y recursos en difundir la TEO a su personal, ya
que esto repercute directamente en el éxito o fracaso de sus proyectos. Ademas la
organizacion toma la difusion de la TEO como base y trampolin para educar a sus
empleados y formar a los futuros lideres y gerentes de sus proyectos. Sin embargo el
investigador ha notado que en la Organizacién no es usual aplicar instrumentos que
permitan medir la alineacion de sus empleados con la cultura organizacional que se
transmite a través de la TEO y a través de la practica y ejemplo entre el lider y liderado,
se presume que esto es debido a que la organizacién es se caracteriza por ser

descentralizada y la medicidén se basa en juicios de confianza generados por los lideres



en referencia a sus liderados y al ambiente en donde se desempeiian laboralmente, en
lugar de hacerlo mediante la aplicacion de un estudio diagndstico avalado. La carencie
de un estudio estructurado donde se pueda evidenciar la medicidn de la culture
organizacional Odebrecht genera una oportunidad de estudio e indagacion, por lo cual
al investigador le surgen las siguientes interrogantes: (siendo el caso de estudio el

Consorcio OIV Tocoma)

¢ Estara el personal estratégico de la Organizacién Odebrecht alineado con la
cultura de la organizacion en pro de conseguir mayores y mejores resultados en

sus proyectos?
De la interrogante inicial surgen las siguientes interrogantes especificas:

(En qué consiste la Tecnologia Empresarial Odebrecht ¢ Cultura Organizacional
Odebrecht?

De medirse los resultados de la cultura organizacional Odebrecht utilizando el modelo
de Denison (adaptado al espafiol) ;Como se interpretarian 6 analizarian dichos
resultados en cuanto a la alineacion del personal estrategico con la cultura de la
organizacion en donde laboran?; ;Existiran brechas entre los resultados obtenidos y
los principios rectores de la organizacion?; ;En que variables de las propuestas por el
modelo hay oportunidades de mejorar la alineacion de quienes dirigen y conducen esta
organizacidon proyectizada?; ¢Cual seria el plan de accion estimado para llevar a cabo

dichas propuestas de mejoras?

Tomando en cuenta que una de las metas de la organizacion Odebrecht plasmada en
su vision es impartir conocimiento y toda meta debe ser medible, se propone entonces
elaborar un diagnéstico de cultura organizacional Odebrecht mediante aplicaciéon del
modelo de cultura organizacional de Denison, de forma tal que permita al investigador
dilucidar las respuestas a las interrogantes anteriormente planteadas y a su vez emitir
conclusiones al respecto, conllevando a la mejora continua de la organizacion y
contribuyendo al cumplimiento de sus metas, ademas de ser provechoso para la

organizacion porque le permitira tener un contraste entre los juicios de confianza
7



emitidos y los resultados que arroje la investigacion, siendo posible de esta forma para
el investigador impulsar la alineacion de la Cultura del Proyecto Obra Tocoma a la

Cultura Organizacional de Odebrecht.

De no aplicarse el estudio diagnéstico no se podra estimar si la vision a futuro de la
organizaciéon podra o no ser alcanzada en la medida en que el diagnostico de la cultura
esté alineado o no con la TEQ, ¢ si por el contrario los esfuerzos de formar lideres
empresariales alineados con la TEO no estan resultando del todo efectivos al dia de

hoy.

Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Impulsar la alineacion de la Cultura del Proyecto Obra Tocoma a la Cultura

Organizacional de Odebrecht.

Objetivos Especificos

» Describir la Cultura Organizacional de Odebrecht documentada en la Tecnologia
Empresarial Odebrecht (TEQ).

e Analizar resultados de la medicion de Cultura del Proyecto Obra Tocoma.

¢ |dentificar oporiunidades de mejora en la Cultura del Proyecto Obra Tocoma

comparada con la Cultura Organizacional Odebrecht expresada en la TEO.

¢ Disefiar un plan de Accion para impulsar la alineacién cultural del Proyecto
Tocoma a la cultura Organizacional QOdebrecht; especificando fechas,

actividades y costos estimados.



Justificacion de la Investigacion

El motivo de elaborar un diagnoéstico scbre cultura organizacional Odebrecht mediante
la aplicacion del modelo de cultura organizacional de Denison, con el fin de Impulsar la
alineacion de la Cultura del Proyecto Obra Tocoma a la Cultura Organizacional de
Odebrecht, subyace primordiaimente en el interés académico que el investigador
presenta por el ambito del comportamiento organizacional en proyectos, dentro del cual
se encuentra la evaluacién de la cultura organizacional en proyectos, siguiendo
ademas las lineas de investigacion para Trabajo Especial de Grado de Especializacion

en Gerencia de Proyectos estipuladas por la Universidad Catdlica Andrés Bello.

Tema significativo para ser estudiado que dia a dia cobra un auge mayor en el mundo
empresarial, siendo su consolidacion un reto aun mayor para las empresas
proyectizadas, debido a que la cultura organizacional es uno de los factores que puede
dirigir a una organizacion hacia el éxito o fracaso, los resultados que arroje la medicion
de la misma puede guiar a la organizacion hacia la superacion y a ser competitiva 6
simplemente dejar que se estanque en una posicion resiringiendo sus oportunidades

de crecimiento en caso de que no se tomen medidas de mejora continua al respecto.

Un lider destacado es aquel que se sensibiliza ante sus liderados y que ademas tiene
como propdsito canalizar sus esfuerzos y los de su equipo para hacer cumplir [a mision
y vision de la organizacion. La aplicacion de la presente investigacion fomenta las
caracteristicas de un buen gerente de proyecto y buen lider en el investigador, una
razén mas por la cual abocarse a la indagacion del presente tema de estudio es de

gran importancia.

El investigador ahonda en un tema de apoyo sumamente importante para la Gerencia
de Proyectos como es el dominio de la asignatura comportamiento organizacional en
proyectos, en su vertiente especifica de cultura organizacional, aplicando un
instrumento avalado a nivel internacional para realizar diagnosticos de Cultura
Organizacional como es el modelo de Denison (adaptado al espafiol), ademas con la

realizacion de la presente investigacion la Universidad Catodlica Andrés Bello, podra
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contar en su base de datos con dicha informacion, enriqueciendc asi [os activos del

conocimiento de dicha casa de estudios.

Por otra parte, para la Organizacion Odebrecht son valiosos los resultados que arroje la
investigacion, porque es una forma fiable de disponer de una fotografia de la culture
organizacional y verificar si efectivamente la misma estd alineada con los principios
rectores declarados en la TEO. Asi como también es importante porque la investigacion
es un puntoc de partida para postericrmente disponer de un plan de accion que

contribuya a consolidar la cultura de la Organizacion.

Otro punto importante para la organizacion es que se trata de un diagnoéstico donde la
muestra a ser estudiada estéd conformada por el personal estratégico de la
organizacion, llamese personal estratégico a aquellas personas que de acuerdo al
juicio de sus lideres cumplen, poseen y demuestran las caracteristicas y competencias
expresadas en la TEO y que son consideradas como personas capaces para dar
continuidad a la vida de los proyecto generando resultados positivos tanto para los
lideres, liderados, clientes y proyectos de la organizacion Odebrecht. Por lo cual con el
desarrollo de la presente investigacion la organizacion podra obtener el contraste de la
cultura organizacicnal que se asume bajo un juicio de confianza que sigue dicho
personal y los resuitados reales obtenidos a través del diagnéstico aplicado en la
investigacion, lo que conlieva posteriormente a emitir conclusiones basadas en el
estudio y como aspecto positivo se podran tener propuestas de mejoras para
consolidar la cultura basada en los lineamientos estratégicos declarados en la TEO
esenciales para mantener en pie a Odebrecht, organizacion que se encarga de
desarrollar proyectos en 35 paises, en 4 continentes, por lo cual se puede utilizar como
antecedente la presente investigacion para aplicarla en las diferentes organizaciones a
nivel mundial en donde tiene participacion y operaciones, enriqueciendo alin mas la

Tecnologia Empresarial Odebrecht.
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Alcance

El estudio se realizé en las inmediaciones del Consorcio OlV Tocoma, especificamente
se tomaron muestras de la fuerza laboral de personal estratégico de la Organizacion
Odebrecht, quienes son empleados considerados como potenciales para ejercer cargos
de alta responsabilidad en ia organizacion, como gerentes, responsables de areas,
encargados entre otros, considerados estos de acuerdo a juicios de confianza emitidos
por los lideres de la organizacion, como posibles empleados calificados para
proyectarse en las diferentes obras que maneja la organizacién Odebrecht a nivel
mundial. Se aplico el estudio a una muestra de dieciséis (16) personas. El instrumento
se aplicod en el afio 2013 periodo en el cual la obra se encuentra en el periodo final de

su fase de ejecucion.

Limitaciones

* No conseguir apoyo de los empleados o lideres para dar respuesta al método

de diagndstico a ser aplicado.

o Traslado del investigador 6 del personal a ser estudiado a otro contrato 6

finiquito del mismo.

* Presentacion de manifestaciones publicas que impidan el traslado hacia el lugar

de evaluacion, (en este caso es el Consorcio OIV Tocoma).
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CAPITULO II
MARCO TEORICO

Consideraciones Generales

Para llegar a la solucién de un problema de una forma acertada es importante
profundizar en sus fundamentos tedricos y en los antecedentes de investigaciones que
se hayan realizado en el pasado, asi como también es importante tener presente las
bases legales en las cuales se enmarca la investigacion. Por su parte las bases
teodricas enmarcan el fundamento en el cual se basa el investigador para solucionar la
problematica presente, toda aquella teoria que considera necesaria e importante
exponer para que su problema sea entendido como importante y a su vez sea
solucionado. Por otra parte, se encuentran los antecedentes de la investigacién, para
ello se presentan algunas investigaciones que han sido realizadas por otros
investigadores en el pasado, las mismas son importantes ya que son Utiles para el
investigador porque han servido como guia para avanzar en su estudio y en el

desarrollo actual de su tema de investigacion.

En este orden de ideas Rojas (2002) plantea que una vez determinada la problematica

de estudio y los respectivos objetivos que direccionaran la investigacion se debe:

“... exponer y analizar las teorias, las conceptualizaciones, las perspectivas
tedricas, las investigaciones y los antecedentes en general, que se consideren
validos para el correcto encuadre del estudio”

Los antecedentes de la investigacion hacen referencia a revision de hechos pasados
que permitirdn situar los andlisis de la investigacion, (Sabino, 2006, p. 35); a
continuacion se presentaran una serie de antecedentes académicos utilizados para
esta investigacion, los cuales se basaron en Trabajos Especiales de Grado de para
optar por titulo de especialista y magister, de la UCAB y de Universidades a nivel
internacional, asi como también de publicaciones reconocidas y validadas a nivel

mundial.
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En cuanto a los fundamentos tedricos que soportan el desarrollo de la presente
investigacion comprenden principalmente informacion general sobre los conceptos de
Organizacion, Importancia de las Organizaciones, Factores Ambientales de la
Empresa, Influencias de la Organizacion en la Direccién de Proyectos, Organizaciones
Orientadas a Proyectos, Culturas y Estilos de la Organizacion, Cultura Organizacional,
Cultura Organizacional de Acuerdo Diferentes Perspectivas y finalmente se presentan
los fundamentos tetricos del Modelo de Denison para el Diagnostico Cientifico de la

Cultura Organizacional en funcion del Desempeno.

En cuando al tépico de las bases legales, Pérez (2009) las define como “. .el conjunto
de leyes, reglamentos, normas, decretos, efc., que establecen el basamento juridico

sobre el cual se sustenta la investigacion”, (p. 65).

Antecedentes de la Investigacion

A continuacion se presentan como antecedentes de la investigacion, trabajos
especiales de grado que fueron considerados como referencia por estar relacionados
con el tema de “Cultura Organizacional” tema de esta investigacion, los mismos fueron
desarrollados por aspirantes a optar al titulo de Especialistas y Magister en diversas
areas de estudio donde surge el aspecto de Cultura Organizacional, lo cual a su vez se
relaciona con el area de estudio de Comportamiento Organizacional evaluado en el
Curso de Postgrado en Gerencia de Proyectos de la UCAB, ademas también se
presentan investigaciones publicadas en revistas cientificas de renombre mundial a
continuacion se describen dichos antecedentes destacando los aspectos mas

relevantes de cada uno de ellos:

El primero en citar es el Trabajo de Grado de Maestria en Gerencia de Recursos
Humanos y Relaciones Industriales realizado por Vasquez, M. (2009), cuyo nombre es:
‘La Cultura Organizacional presente en Dayco Telecom, C.A.: Una estrategia para el

fortalecimiento del estilo Daycoshost a través de su liderazgo gerencial”, De la
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Universidad Catdlica Andrés Bello, el cual estuvo basado en una investigacion de
campo descriptiva, cuya poblacidon de estudio fue de un total de 85 empleados de los

distintos departamentos de Dayco Telecom., C.A. (Daycohost).

Una vez realizado el estudio se determind que la empresa presenta una cultura
organizacional con un evidente predominio de elementos culturales propios de la
cultura amistosa colaboradora, sin embargo se detecto gque la organizacion cuenta
con la presencia de ciertos elementos culturales caracteristicos de una cultura familiar
y, Se reconocieron escasos rasgos pero evidentes de |0 que se denomina cultura
agresiva. Ademas se reconocieron valores presentes en la cultura de la organizacion,
entre los que destacan el compromiso, el cumplimiento, el aprendizaje y el respeto. En
cuanto a los elementos de la cultura organizacional que la organizacion debe afianzar
se encuentran la comunicacion y las creencias, ademas el investigador concluyo que la
cultura organizacional es un elemento fundamental para ejercer el liderazgo en Dayco

Telecom., C.A.

La revision del presente trabajo especial de grado como antecedente fue bastante
enriquecedora para el investigador por tratarse de un trabajo especial de grado de
Maestria y sirvié de referencia en cuanto al marco tedrico, tipos de cultura
organizacional y ademas sirvid para profundizar en el origen de la cultura
organizacional, por otra parte se utilizo como referencia y apoyo en cuanto al marco
metodoldgico y sirvié de referencia en cuanto a la forma de presentar las conclusiones

de la investigacion.

El segundo documento en citar es el Trabajo Especial de Grado de |la especializacion
de Gerencia de Proyectos realizado por Guerra, A. (2006), el cual lleva por nombre:
‘Diagnostico de los aspectos organizacionales de una empresa contratista venezolana
del sector construccion y de los conocimientos gerenciales y habilidades
interpersonales de su equipo de gerencia de proyectos. Caso: Trinelca. ”; De la
Universidad Catolica Andrés Bellos. Basado en una investigacion de tipo no

experimental, transversal, descriptiva, cuya finalidad estuvo basada en determinar las
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caracteristicas organizacionales de la empresa objeto de estudio, asi como también

determinar los conocimientos y habilidades de su equipo de gerencia de proyectos.

Como conclusion de la investigacion entre lo mas relevante se obtuvo que la emprese
Trinelca posee un sistema organizacional basado en la ejecucion de proyectos y su
estructura responde a un organigrama matricial equilibrado y que aunque las mejores
practicas explicadas en el PMBOK no son aplicadas en la organizaciéon de manera
explicita, las herramientas de gerencia de proyectos de manera general, si son

aplicadas en la gerencia de obras.

La revisién de la presente investigacion como antecedente fue de gran utilidad para el
investigador en el desarrollo del presente proyecto por el paralelismo en cuanto a que
se trata el tema de diagnostico, lo cual facilitd al investigador el profundizar en este
aspecto, relacionando primordialmente lo expuesto por el autor en cuanto al tipo de
investigacion, facilitando la elaboraciéon del marco metodoldgico y teniendo como
referencia la forma de apuntar las recomendaciones y conclusiones del diagnéstico
realizado para tomarlas en cuenta en los capitulos de cierre de la presente

investigacion.

Como tercer antecedente se presenta el Trabajo Especial de Grado de la
especializacion en Desarrollo Organizacional por Sayago, E. (2002), el cual lleva por
nombre: “Diagnoéstico Organizacional, Medicion de clima Organizacional para
Distribuidora Polar Mefropolitana S.A. y elaboracion de Propuesta de Mejora”; de la
Universidad Catdlica Andrés Bello, el estudio fue de tipo descriptivo ya que se disefio
un instrumento para medicién del clima organizacional de la empresa objeto de estudio,
cuya conclusion es que el clima organizacional en empresas polar es muy bueno y el

instrumento desarrollado obtuvo los resultados deseados.

La presente investigacion como antecedente fue de gran utilidad para el investigador ya
que a pesar de no tratarse el tema central acerca de cultura organizacional, de igual
forma en la investigacion se relaciona la misma y se indica que afecta clima

organizacional, la investigacion se utilizdé como punto de referencia ya que es
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enriquecedora en cuanto a que presenta la formulacion del instrumento de evaluacion,
el cual fue validado para su utilizacion, lo cual enriquecera la 6ptica del investigador

para presentar los resultados y analisis.

El cuarto antecedente se presenta publicado en la revista cientifica “Redalyc” Sistema
de Informacion Cientifica (Red de Revista Cientifica de América Latina, el Caribe,
Espafia y Portugal) realizado por Bonavia T.; Prado V. y Barbera D; (2009), en la
Universidad de Oviedo Espania, el cual lleva por nombre: “Adaptacion al Castellano y
Estructura Factorial del Denison Organizational Culture Survey”, en este estudio se
presentan los resultados de la adaptacion a grupos universitarics de habla hispana de
la encuesta sobre cultura organizacional de Denison. Este cuestionario, compuesto por
60 items que identifican 12 tipos culturales, que a su vez se agrupan en cuatro
dimensiones, ha demostrado su influencia para aumentar la efectividad organizacional.
La adaptacién al castellano que se realizo en dicha investigacion se aplico a 488
personas pertenecientes a la Universidad de Oviedo, los resultados obtenidos
muestran unas propiedades psicométricas adecuadas para la adaptacién realizada en
cuanto a validez y fiabilidad, que replican casi en su totalidad la estructura del modelo

de la version original del estudio de Denison.

La investigacidbn antes mencionada sirvi6 para tomar el instrumento de Denison
adaptado en espariol que fue validado en la misma, de forma tal que se utilizd en la
presente investigacion para el Diagnostico de la Cuiltura Organizacional Odebrecht

como Instrumento de Medicion.

El quintc documento en citar es ¢l Trabajo Especial de Grado para optar por el titulo de
Magister en Gerencia de proyectos por Centeno, R. (2006) el cual lleva por nombre: “
Validacion de la Relacion entre Exito de Proyectos, Cultura Organizacional y
Competencias de los Gerentes de Proyectos segun el Modelo SPV”; Basado en un
estudio de tipo no experimental y transeccional descriptivo, en el cual la investigacién
determiné que en la comunidad vinculada a la gerencia de proyectos existe conciencia
acerca de la importancia del efecto de una cultura organizacional promotora de gestion

por proyectos en la efectividad del equipo, e incluso preferencia porque la cultura sea
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homogéneamente compartida por los miembros de la organizacién, si ademas se
considera que el juicic de los conocedores hace un énfasis fundamental en la
efectividad de los equipos de proyecto, se entiende la necesidad de contar con una
cultura organizacional adecuada para realizar proyectos, asi como con una estructura
organizacional que permita la disponibilidad flexible del recurso humano a pesar de

estar geograficamente o funcionalmente disperso.

El documento antes citado fue de utilidad para el investigador ya que muestra de forma
clara a través de los resultados obtenidos la relacién existente entre la cultura
organizacional, la gerencia de proyectos y el éxito en los proyectos, lo cual se tomo
como fundamento y parte de la justificacion de la presente investigacion, ademas sirvid

de apoyo para emitir conclusiones 6 recomendaciones.

Fundamentos Tedricos
La Organizacion

La Organizacion es una unidad social cocrdinada de manera consciente, compuesta
por dos personas ¢ mas, que funciona con relativa constancia a efecto de alcanzar una

meta 6 una serie de metas comunes (Robbins, 1994).

La organizacion esta fundamentada en la armdnica racionalizacion del esfuerzo
humano creativo mancomunado, contrario al individualismo y autocratico. Debe tender
al esquema de que, en su conviccion profesional, promete el mejor éxito. Sin embargo,
ni la misma inteligencia de los promotores salva a la empresa de los conflictos que
pueden surgir por causa del caracter particular de aquellos enfrentando a las normas

técnicas del esquema mas calificado (Budnikow, 2002).

La organizacidn es un complejo y dinamico conjuntc de medios de produccion; sus

objetivos constituyen el concepto de la politica de la empresa y deben ser:
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Producto del analisis critico en funcion del personal propio, del bien publico y de

las leyes del pais.

Definitivos, positivos, claros y comprensibles para cualquier miembro de la

empresa.

Convertibles a la practica del funcionamiento de la empresa en su totalidad y de

cualquiera de sus componentes estructurales.

Basicos y estables, pero no inflexibles.

Importancia de las Organizaciones

Richard Daft, (1998), en su libro de Teoria y Disefio Organizacional, expresa siete

razones por las cuales la organizacion es importante:

Reune los recursos para alcanzar las metas y resultados deseados.
Produce bienes y servicios con eficiencia.

Facilita la innovacion.

Utiliza fabricacion moderna y tecnologia basada en computadora.
Se adapta e influye en un ambiente cambiante.

Crea valor para los propietarios, clientes y empleados.

Acomoda los desafios constantes de diversidad, ética, patrones de desarrollo

profesional y la motivacion y coordinacion de los empleados.

En todas estas actividades, las organizaciones crean valor para sus propietarios,

clientes y empleados. Los Administradores necesitan comprender qué partes de la

operacion crean valor y que partes no o hacen (Daft, 1998).
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Factores ambientales de la Empresa

De acuerdo al PMBOK (p. 19) los factores ambientales de la empresa se refieren a

elementos tangibles e intangibles, tanto internos como externos que rodean el éxito de

un proyecto o influyen en él. Estos factores pueden provenir de cualquiera de las

empresas implicadas en el proyecto. Los factores ambientales de la empresa pueden

aumentar o restringir las opciones de la direccion de proyectos, y pueden influir de

manera positiva o negativa sobre el resultado. Se consideran entradas para la mayoria

de los procesos de planificacion.

Entre los factores ambientales de la empresa, se incluyen:

Procesos, estructura y cultura de la organizacion. Con respecto a la cultura de la
organizacion se denota en el PMBOK que la misma sirve formando parte de los
factores ambientales de la empresa sirve como insumo de entrada para
desarrollar el plan de direccion de la empresa, dirigir y gestionar la ejecucion del
proyecto, desarrollar el plan de gestidn de los recursos humanos, desarrollar el

equipo de proyecto y gestionar las comunicaciones.

Normas de la industria o gubernamentales (por €j., regulaciones del organismo
de control, codigos de conducta, normas de producto, normas de calidad vy

normas de fabricacion).
Infraestructura (por €j., instalaciones existentes y bienes de capital).

Recursos humanos existentes (por ej., habilidades, disciplinas y conocimientos
como los relacionados con el disefio, el desarrollo, las leyes, las contrataciones y

las compras).
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Proyecto

Un proyecto es un trabajo que realiza la organizacion con el objetivo de dirigirse hacia
una situacion deseada. Se define como un conjunto de actividades orientadas a un fin
comun, que tienen un comienzo y una determinacién. Las caracteristicas
fundamentales de un proyecto son la temporalidad del trabajo y el resultado final que

es un producto o servicio unico. Palacios (2007, pag.17).

De acuerdo al PMBOK 2008 un proyecto puede generar:
e Un producto que puede ser un componente de otro elemento o un elemento
final en si mismo.
e | a capacidad de realizar un servicio (por €j., una funcién comercial que brinda
apoyo a la produccion o distribucién).
e Un resultado tal como un producto 6 un elemento final en si mismo.
e |a capacidad de realizar un servicio.

e Un resultado tal como un producto 6 un documento.

Entre los ejemplos de proyectos, se incluye:
e Desarrollar un nuevo producto o servicio.
e |mplementar un cambio en la estructura, el personal o el estilo de una
organizacion.
o Desarrollar o adquirir un sistema de informacién nueve o modificado.
e Construir un edificio o una infraestructura.

e |Implementar un nuevo proceso o procedimiento de negocio.
Algunas Razones por las cuales Fracasan los Proyectos

¢ No utilizan una metodologia.

e Los procedimientos de Direccion de Proyectos no estan definidos.

¢ No existe el soporte de Direccidén de Proyectos por parte de la alta direccion.
¢ No existe un verdadero control sobre los cambios.

+ Malas fuentes de estimaciones.
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o No estan bien definidos los requerimientos para los productos y entregables de

proyectos.

Gerencia de Proyectos

[.a gerencia de proyectos es la aplicacion sistematica de una serie de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas para alcanzar o exceder los requerimientos de

fodos los involucrados con un proyecto. Kerzner (1997, pag.53).
Direccion de proyectos

Se logra mediante la aplicacion e integracion adecuadas de los 42 procesos de la
direccion de proyectos, agrupados logicamente, que conforman los 5 grupos de
procesos. Los procesos de direccion de proyectos se agrupan en cinco categorias
conocidas como Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos (o grupos de

procesos) como se muestra en la Figura 1:

Procesos de
Seguimiento y Controt

Figura Nro. 1 Procesos de la Gerencia de Proyectos
Fuente: PMBOK (2008)

Implicaciones generales de la Direccidén de Proyectos
La Direccién de Proyectos se encarga de:

¢ |dentificar requisitos.
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e Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados
segun se planifica y adecua el proyecto.

o Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan, entre
otros aspectos, con: El Alcance, la Calidad, el Cronograma, el Presupuesto, los

Recursos y el Riesgo.
Influencias de la Organizacion en la Direccién de Proyectos

El PMBOK (p. 32) resalta que la cultura, estilo y estructura de la organizacion influyen
en la forma en la que los proyectos son ejecutados. El grado de madurez de la
direccion de proyectos de una organizacion, asi como sus sistemas de direccion de
proyectos, también puede influenciar el proyecto. Cuando en el proyecto participan
entidades externas, como resultado de una unién temporal de empresas © de un
convenio para un proyecto determinado, el proyecto recibira la influencia de mas de

una empresa.
Tipos de estructura organizacional

De acuerdo al PMBOK 2008 la organizacién puede estructurarse de 3 formas:

Funcional clasica, Matricial 6 Proyectizada.
Organizacion funcional clasica

La organizacion funcional clasica, es una jerarquia donde cada empleado tiene un
superior claramente definido. En el nivel superior, los miembros del personal estan
agrupados por especialidades, tales como: produccion, comercializacion, ingenieria y

contabilidad.

A su vez, las especialidades pueden subdividirse en organizaciones funcionales, como

la ingenieria mecanica y la ingenieria eléctrica.

Cada departamento de una organizacién funcional realizara el trabajo del proyecto de

forma independiente de los demas departamentos.
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Figura Nro. 2 Organizaciéon Funcional
Fuente: PMBOK (2008)

Organizacion Matricial

De acuerdo al PMBOK 2008, las organizaciones matriciales presentan una mezcla de

caracteristicas de las organizaciones funcionales y de las orientadas a proyectos.

Las matriciales débiles mantienen muchas de las caracteristicas de una organizacion
funcional, y el rol del director del proyecto es mas bien el de un cecordinador o

expedidor, que el de un verdadero director del proyecto.

Las matriciales fuertes tienen muchas de las caracteristicas de la organizacion
orientada a proyecios: pueden tener directores del proyecto dedicados de tiempo
completo y una autoridad considerable, y personal administrativo dedicado de tiempo

completo.

23



o

o b e e e h A e [Pep———

t— Projeact

H wngaged N DIOIRLT aatat Cromnabia

Figura Nro. 3 Organizacion Matricial
Fuente: PMBOK (2008)

Organizacion orientada a proyectos

“‘En el extremo opuesto de la organizacion funcional, se encuentra la organizacion

orientada a proyectos.

En una organizacion orientada a proyectos, los miembros del equipo estan a menudc
colocados en un mismo lugar, la mayor parte de los recursos de la organizacién
participa en el trabajo de los proyectos y los directores del proyecto tienen mucha mas

independencia y autoridad.

Las organizaciones orientadas a proyectos suelen contar con unidades
organizacionales denominadas departamentos, pero estos grupos dependen

directamente del director del proyecto, o bien prestan sus servicios a varios proyectos.”
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Figura Nro. 4 Organizacion Proyectizada
Fuente: PMBOK (2008)

Culturas y Estilos de la Organizacion

De acuerdo al PMBOK (p. 32) las culturas y estilos pueden tener una fuerte influencia
en la capacidad del proyecto de alcanzar sus objetivos. Las culturas y estilos se
conocen habitualmente como “normas culturales” Las “normas”™ incluyen un
conocimiento comin sobre qué enfoque abordar para la realizacién del trabajo, qué

medios se consideran aceptables para este fin y quién tiene influencia para facilitarlo.

Muchas organizaciones han desarrollado culturas Unicas que se manifiestan de

diferentes maneras, entre las que se incluyen:

Visiones, valores, normas, creencias y expectativas compartidas,

Politicas, métodos y procedimientos,

Percepcion de las relaciones de autoridad, y

Etica laboral y horario de trabajo.
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Como se describié anteriormente la cultura de la organizacion es un factor ambiental de
la empresa. Por lo tanto, un director de proyecto debe comprender las diferentes
culturas y estilos de la organizacion que pueden influenciar un proyecto. Por ejemplo,
en algunos casos la persona que aparece encabezando un organigrama puede ser solo
una figura decorativa y no estar a cargo realmente. El director del proyecto debe
conocer quienes toman las decisiones dentro de la organizacion y trabajar con ellos

para influir en el éxito del proyecto.

Los recursos y capacidades relevantes con los que cuenta una organizacion los llevan
a generar activos intangibles estratégicos, los cuales son considerados como las
variables explicativas de la competitividad empresarial (Cuervo, 1993; Fernandez,

1995).

El management de competencias para la ventaja competitiva involucra, no solo la
adquisicion del numero correcto, tipo y mezcla de recursos tangibles, sino la gestion de
las reglas cognitivas de decision que determinan cémo la gente transforma esos

recursos en acciones de éxito (Fiol, 1991).

El conjunto de reglas y el disefio de estructuras formales que rigen la manera de
comportarse de las personas en las organizaciones, asi como el conjunto de mitos y
tradiciones que definen en una organizacion su ideologia; ademas de los estilos del
liderazgo practicados en la organizacion, contribuirdn en gran medida al logro de una

ventaja competitiva importante: la cultura organizacional (Oster, 1999).

Cultura Organizacional

(3]

Schein (1985, p. 5) define la cultura organizativa como “ el patron de asunciones
basicas que un grupo ha inventado, descubierto o desarrollado a través del aprendizaje
para tratar con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna y que ha
funcionado lo suficientemente bien para ser considerado valido y, ademas, para ser
ensefiado a sus miembros como la correcta forma de percibir, pensar y sentir en

relacion con dichos problemas”™
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La cultura organizacional es un recurso intangible para las empresas que puede
determinar la capacidad de las mismas (Hall, 1992). Ademas si se desea que los
trabajadores se preocupen por su formacion, la empresa debe de fomentarla
incentivando a los trabajadores a que de esta manera, ellos al estar bien formados,

permaneceran en la empresa (Fernandez, 1995).

Se considera a la cultura organizacional como un recurso poco palpable, que puede
llevar a la empresa a su desaparicidon o continuidad (Fernandez, 1995), la cultura
organizacional es una parte fundamental en el desarrollo de rutinas organizativas

(Camisén, 1997; Cuervo, 1993; Fernandez, 1995; Oster, 1999).

Para la obtencion de una ventaja competitiva que fortalezca la cultura de una
organizacion se debera considerar que los directivos desarrollen y fortalezcan
capacidades basadas en diferentes tipos de habilidades, las técnicas, humanas y de
capacidad de integracion y vision de conjunto, todo ello al considerar que los procesos
de decision en las empresas se caracterizan por la incertidumbre causada por el
entorno, la complejidad de interaccion de las empresas en ambientes competitivos y los
conflictos inter organizativos entre los miembros de la organizacion (Cuervo, 1993;

Fernandez, 1995).

Barney (1986) argumenta que la cultura de una empresa puede proveer una ventaja
competitiva sustentable, si existen tres condiciones: a) que la cultura sea valiosa,
permitiendo a la empresa hacer cosas que den un valor econdmico, b) la cultura debe
ser rara o unica y c¢) la cultura debe ser perfectamente inimitable para que las empresas
competidoras no puedan cambiar faciimente sus culturas e incluir las caracteristicas

deseadas.
Cultura Organizacional de Acuerdo a Diferentes Perspectivas

La revision teodrica realizada (Hofstede, Neuijen, Daval y Sanders, 1990; Lakomski,
2001; Ogbonna y Wilkinson, 2003; Beugelsdijk, Koen y Noorderhaven, 2006), muestra
como la identificacion de la cultura organizacional no constituye una tarea sencilla. Los

principales estudios realizados se desarrollan en base a diversas dualidades:
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Perspectiva macro-analitica vs. perspectiva micro-analitica: la visibn macro-
analitica considera la cultura organizacional como algo que pertenece al grupo, a
la organizacion. En cambio, desde la perspectiva micro-analitica, la cultura
organizacional debe entenderse como algo propio de los individuos. (Lakomski,
2001).

Perspectiva funcionalista vs. perspectiva critica: desde la primera, la cultura
organizacional se entiende como una variable organizativa y, por tanto,
controlable por la gestion. Desde la perspectiva critica se considera que la
cultura organizacional cuestiona los fundamentos éticos y cientificos de la
perspectiva funcionalista. Se considera que los procesos de cambio organizativo
son complejos y dependen de las condiciones organizativas en las que se

desarrollan. (Ogbonna y Wilkinson, 2003).

Perspectiva tipologica vs. perspectiva dimensional: desde un punto de vista
tipolégico, la cultura organizacional se identifica en base a su comparacion con
las caracteristicas estandares de algunos tipos de cultura basicos (Armengol,
2001). En cambio, desde un punto de vista dimensional, la cultura organizacional
se Iidentifica a partir de variables agrupadas por dimensiones (Beugelsdijk, Koen

y Noorderhaven, 2006, y Hofstede, Neuijen, Daval y Sanders, 1990).

Las caracteristicas propias de la cultura organizacional nos pueden llevar a considerar
la perspectiva cualitativa como la mas adecuada para su estudio y comprension.
Especificamente, es cominmente aceptado que los estudios de casos constituyen el
método mas adecuado para aproximarse a los modelos y patrones culturales que

caracterizan a un determinado grupo u organizacion (Ogbonna y Wilkinson, 2003).

No obstante, existe un renovado interés por parte de algunos académicos y agentes

politicos en una medicién cuantitativa de la cultura organizativa. (Scott y otros, 2003).

El presente proyecto de investigacién incorpora la propuesta de Denison porque su
modelo integra teorica y operacionalmente los niveles intangibles y tangibles de la

cultura y porque facilita la articulaciéon entre cultura, comportamiento y desempefio
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organizacional. En consecuencia, se puede determinar a través de un diagnostico
sistémico cual es el perfil de cultura de una organizacion, y se pueden establecer los
cambios comportamentales que esa cultura requiera en funcion de un mejor
desemperio (Baker, 2004: 1). El modelo de Denison, por supuesto, se ubica en la
vertiente teodrica que interpreta a la cultura como un activo competitivo susceptible de

ser medido, intervenido y gerenciado en funcion del desempeiio organizacional.

El Modelo de Denison para el Diagnéstico Cientifico de de la Cultura

Organizacional en funcién del Desempefio

El modelo de cultura de Denison (2006) se basa en cuatro caracteristicas culturales, 6
tipologias de patrones de comportamientos o formas de actuacién, que han mostrado
tener una fuerte influencia sobre el desempeno organizacional: involucramiento
(involvement), consistencia, adaptabilidad y mision. Cada una de estas caracteristicas
se mide a través de tres indices, y cada uno de estos indices se mide a través de cinco
items. Este modelo se ha desarrollado a partir de investigaciones realizadas durante
mas de 20 afios en mas de 3.000 organizaciones y con mas de 100.000 personas
encuestadas (Denison, 1990; Denison y Mishra, 1995; Denison y Neale, 1996). En Ia
Figura Nro. 1 se representan las caracteristicas e indices que constituyen la cultura

organizacional.

Los cuatro cuadrantes del modelo representan las cuatro caracteristicas basicas de
cualquier cultura organizacional. Cada cuadrante incluye tres indices de
comportamientos 0 practicas que se conectan con cada una de las caracteristicas. Las
caracteristicas y los indices se representan en términos de dos dimensiones
subyacentes, flexibilidad versus estabilidad sobre el eje horizontal y del foco externo y

del foco interno sobre el eje vertical.

A continuacion se describen las cuatro caracteristicas culturales de las organizaciones
efectivas con referencia a su fundamentacion en la literatura sobre estudios

organizacionales (Ver Figura Nro. 1):
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Figura Nro. 5 El Modelo de Cultura Organizacional de Denison.

Fuente: Denison (2001)

Adaptabilidad

Convertir las demandas del entornc de negocios en accion. Las organizaciones
cuentan con un sistema de normas y creencias que respaldan la capacidad de la
organizacion para recibir, interpretar y traducir sefiales de su entorno en cambios
internos de comportamiento que aumentan sus posibilidades de supervivencia,

crecimiento y desarrollo.

Tres aspectos del impacte de la adaptabilidad sobre la efectividad de una organizacion.
El primero es la capacidad de percibir y responder ante el ambiente externo: las
organizaciones exitosas estan concentradas en sus clientes y sus competidores. El
segundo es la capacidad para responder ante los clientes internos sin considerar nivel,
departamento ¢ funcion. El tercero es la capacidad para reestructurar y re
institucionalizar un conjunto de comportamientos y procesos que le permitan a la
organizacion adaptarse. Sin esta capacidad para implementar una respuesta

adaptable, una crganizacion no puede ser efectiva.
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Los indices de rasgos de adaptabilidad son tres:
e Crear cambios.
o Enfoque en el Cliente.
e Aprendizaje Organizacional.

Misién

Definir una direccion significativa a largo plazo para la organizacién. Una mision
establece un propdsito y un significado definiendo un rol social y metas externas para la
organizacién. Establece una direccion clara y metas que sirven para definir un curso de
accién adecuado para la organizacion y sus miembros. Un sentido de mision permite
que una organizacion dé forma a su comportamiento actual mediante una visién de un
estado futuro deseado. Poder interiorizar e identificar la misién de una organizacion

contribuye al compromiso a corto y largo plazo con la organizacion.

Eil éxito es mas probable cuando los individuos y las organizaciones estan dirigidos por

metas.

Los indices del Rasgo Misidn son:
¢ |Intencion y Direccion estratégica.
¢ Metas y Objetivos.
o Vision.

Consistencia

Definir los valores y sistemas que son la base de una cultura fuerte. La consistencia ¢
coherencia ofrece una fuente central de integracion, coordinacién y control. Las

organizaciones coherentes desarrollan una mentalidad y un conjunto de sistemas
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organizacionales que crean un sistema interno de gobernabilidad que se basa en el

apoyo consensual.

Tienen empleados altamente comprometidos, valores centrales clave y un método
distinto de hacer negocios, una tendencia a promover desde el interior y un conjunto

clarc de qué se hace qué no se hace.

La coherencia crea una cultura fuerte basada en un sistema de creencias, valores y
simbolos compartidos que los miembros de una organizacion entienden ampliamente.
Los sistemas de control implicitos basados en vaiores interiorizados pueden ser un
mecanismo mas efectivo para lograr coordinacion e integracion, que los sistemas de

control externo que se basan en normas y reglamentaciones explicitas.

El poder de este método de operacion es particularmente evidente cuando los
miembros de la organizacion enfrentan situaciones poco comunes. Permite que los
individuos reaccionen mejor de una manera predecible en un entorno impredecible al
hacer énfasis en algunos principios generales, basados en valores, en los cuales se

pueden fundamentar las acciones.
Los indices del Rasgo de Consistencia son:
¢ Coordinacién e integracion.
s Acuerdo.
¢ Valores fundamentales.
Participacién

Desarrollo de capacidad humana, propiedad y responsabilidad. Las culturas
organizacionales que se caracterizan como altamente involucradas animan fuertemente
el involucramiento de los empleados y crean un sentido de propiedad vy
responsabilidad. Se basan en sistemas de controles informales, voluntarios e implicitos,

y no en sistemas de controles formales, explicitos y burocraticos. Ademas de este
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sentido de propiedad, crece un mayor compromisc con |la organizacion y una capacidad

creciente de autonomia. Recibir los aportes de miembros de |la organizacion aumenta e

calidad de las decisiones y mejora su implementacion.

Los indices del Rasgo Involucramientos son:

Empoderamiento.
Orientacion del Equipo.

Desarrollo de Capacidad.

Fortalezas del Enfoque

Apoya a las organizaciones a acelerar el logro de sus objetivos estratégicos a
través de alinear la cultura con los requerimientos de dichos objetivos vy

monitoreamos el progreso de este proceso.

El modelo de Denison es el resultado de una investigacion de la Universidad de
Michigan iniciado desde 1984 y que a la fecha agrupa mas de 1000 empresas a
nivel mundial, de diferentes tamanos, industrias ¢ sectores, incluido gobierno,

educacion y entidades sin animo de lucro.

Dicha investigacion se centro exclusivamente en ia cultura organizacional y en la
identificacion de rasgos culturales transversales con incidencia en los resultados
de negocio. No busca medir cultura a través de encuestas de clima como lo

hacen otros modelos.

El modelo habla un idioma de negocios y no un idioma psicolégico. Esto hace
mas facil utilizar y aplicar la informaciéon a la estrategia de negocio y mas

comprensible para los profesionales de la organizacion.

Es una combinacion integrada de valoraciones cuantitativas y cualitativas que

permite identificar los rasgos culturales de la organizacion, las practicas
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gerenciales en las que se ven ejemplificados y su incidencia sobre los
resultados, convirtiéndose en un predictor de la eficiencia organizacional en el
largo plazo y de la capacidad para alcanzar los elementos establecidos en el

plan estratégico.

Esta en permanente investigacion para mejoramiento del modelo e identificacion
de relaciones de la cultura con diferentes realidades del entorno, otros
elementos de gestion existentes en las empresas o relaciones de estos

resultados con retos estratégicos de las organizaciones.

Bases Legales de la Investigacion

Las bases legales bajo las cuales se regira esta investigacion seran las siguientes:

Ley Organica de Prevencion, Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo,
LOPCYMAT, (2005); abarca la promocion de la salud de los trabajadores, la
prevencion de enfermedades profesionales y accidentes de trabajo, la atencion,
rehabilitacion y reinsercion de los trabajadores y establece las prestaciones
dinerarias que correspondan por los dafios que ocasionen enfermedades
ocupacionales y accidentes de trabajo y establece las obligaciones de los
Sistemas de Seguridad y Salud Laboral que deben ser cumplidas por las

empresas en la Republica Bolivariana de Venezuela.

Ley Organica del Trabajo, LOT, (2012); Esta Ley rige las situaciones y

relaciones juridicas derivadas del trabajo como hecho social.
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CAPITULO 1l
MARCO METODOLOGICO

Para responder a los objetivos del estudio a continuacién se explica en el presente
capitulo lo concerniente a los aspectos metodoldgicos de la investigacion “Aplicacion
del modelo de Cultura Organizacional de Denison en la implementacion de un
Proyecto en una Organizacion Proyectizada’ se presenta el Tipo de Investigacion,
Disefio de la Investigacion, la Unidad de Analisis, la Poblacion y Muestra de estudio, los
Instrumentos y Técnicas de Recoleccidn de Datos, se comenta ademas sobre la
Validez y Confiabilidad de los Instrumentos y Técnica de Procesamiento y Andlisis de
los Datos. Para finalmente pasearnos por las Fases de la Investigacion, la
Operacionalizacion de las Variables y Objetivos, Consideraciones Eticas, Factibilidad

general del tema de Investigacion y el Cronograma de Actividades.

Tipo de Investigacion

El tipo de estudio de investigacion para la Aplicacién del modelo de Cultura
Organizacional de Denison fue descriptivo, ya que por definicién los estudios de este
tipo “miden, evalian & recolectan datos sobre diversos aspectos, dimensiones 6
componentes del fenémeno a investigar’. O dicho en ofras palabras “Los estudios
descriptivos pretenden medir 6 recoger informacion de manera independiente 6
conjunta sobre los conceptos o las variables a los que se refieren” Hernandez, R.,
Fernandez, C., Baptista, P. (2003).

Se puede agregar ademas que se trata de una investigacion de campo, afirmacién que
se apoya en el planteamiento de la UPEL (2003), acerca de este tipo de investigacion:

" Andlisis sistematico de problemas en la realidad...” (p. 14).
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Aunado a lo anteriormente expuesto el estudio es de tipo transversal porque los datos

se recolectaron en un tiempo unico.
Disefio de la Investigacion

Dado que la investigacion busca la Aplicaciéon del modelo de Cultura Organizacional de
Denison recolectando datos sin alterar el ambiente de estudio original, se puede
catalogar el disefioc de la investigacion como No Experimental, apoyandose en
investigaciones de campo (primarias) y documentales (secundarias) de acuerdo con la
definicion dada por Hernandez, R. y otros. (2003), porque “no se construye ninguna
situacién, sino que se observan situaciones ya existentes, no provocadas

intencionalmente por el investigador” (p. 267).

Unidad de Analisis

Para llevar a cabo la investigacion, se tomd como unidad de analisis a la Organizacién
Odebrecht, de origen Brasilefio que se dedica a la construccién, aunque actualmente
esta integrada por negocios diversificados a nivel mundial. El caso de estudio se
desarrolld6 en el Consorcio OIV Tocoma en la zona Sur de Venezuela, alli se
encuentran los elementos sobre los cuales se recolectaron los datos a examinar en

funcion de los objetivos planteados en el Capitulo I.
De acuerdo a Balestrini, (2002, p. 137), las unidades de analisis son:

... Sujetos u objetos a ser estudiados y medidos, por cuanto, necesariamente los
elementos de la poblacion no tienen que estar referidos unica y exclusivamente a
individuos... pueden ser instituciones, animales, objetos fisicos, etc.; en funcidén de
fa delimitacion del problema y de los objetivos de la investigacion. Estas unidades
de analisis son parte constitutiva de la poblacion...
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Poblacion y Muestra

De acuerdo a Arias (2006), se entiende por poblacién como un “conjunto finito ¢ infinito
de elementos con caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas las
conclusiones de la investigacion. Esta queda delimitada por el problema y por los

objetivos de estudio” (p. 81).

En el presente caso de investigacién la poblacién de estudio se constituyé por treinta y
tres (33) personas, las cuales son consideradas por la Organizacion Odebrecht como
personal estratégico, es decir, son aquellas personas que han demostrado ser valiosos
para la organizacion para tener continuidad y potencial en nuevos proyectos que
emprenda la misma en diferentes zonas geograficas. Los dieciséis (16) empleados que
se tomaron como muestra para el desarrollo de la investigacién, pertenecen a las
Gerencias de Ingenieria y Produccién Concreto ya que son las de mayor importancia
en el proyecto, a su vez se dividen en 2 grupos: Un primer grupo denominado Ex
patriados que son aquellas personas de nacionalidad extranjera que en este caso son
seis (6), en este primer grupo basicamente se encuentran los gerentes de areas y
lideres de las Gerencias, todos son némina Odebrecht y se puede decir que tienen en
su mayoria una larga carrera dentro de la organizacién. Y un segundo grupo
denominado Venezolanos, conformado por diez (10) personas, con diferentes cargos
dentro de sus Gerencias, en este grupo existen personas que han trabajado en otros
proyectos con |la organizacion y personas cuya primera experiencia con Odebrecht es
la actual en el Consorcio OV Tocoma, es decir, son empleados que no poseen una
larga experiencia en la organizacion pero los lideres de la Organizacién tienen altas

expectativas sobre ellos y considerados de alto potencial.

Instrumentos y Técnicas de Recoleccion de Datos

Una vez que tenemos definido el tipo, disefio de la investigacion, poblacion y muestra

de estudio, procederemos entonces a describir los instrumentos y técnicas a utilizarse
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en el desarrollo del presente estudio, es valioso aclarar que “La técnica es el
procedimiento y el instrumento, la herramienta que utiliza el investigador para registrar

y organizar posteriormente la informacion”. (Pérez, 2009, p. 71).

En el mismo orden de ideas, Sabino, C. (1996) explica que ias técnicas e instrumentos

de recoleccion de datos “son las distintas formas o maneras de obtener la informacion”
(p. 57).

Un buen instrumento determina en gran medida la calidad de la informacioén, siendo

esta la base para las etapas subsiguientes y para los resultados de la investigacion.

De acuerdo al tipo de informacién requerida para la presente investigacion se utilizd
primeramente la técnica de la observacion directa para determinar la situacion actual,
se recurrio a fuentes de informacién secundarias a través de la revision documental
para lo cual el investigador se apoyara en la web, en la bibliografia de la TEO, en
bibliografias relacionadas con gerencia de proyecto y cultura organizacional,
posteriormente se realizaron reuniones con la Alta Gerencia de la Organizacion, el
investigador se apoyo ademas en el juicio de expertos, ademas como herramientas se
utilizaran laptops, block de notas, fichas de trabajo, correo electrénico y posteriormente

software para registrar la informacién y procesarla.

Validez y Confiabilidad de los Instrumentos

Al respecto, Balestrini (1997),(p.140) plantea: “ Una vez que se ha definido vy disefiado
los instrumentos y procedimientos de recoleccidon de datos, atendiendo al tipo de
estudio de que se trate, antes de aplicarlos de manera definitiva en la muestra
seleccionada, es conveniente someterlos a prueba, con el propésito de establecer la

validez de éstos, en relacion al problema investigado.”

En la presente investigacion se utilizd el Instrumento de Diagndstico de Cultura

Organizacional de Denison el cual es un instrumento altamente conocido para la
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mediciéon de Cultura Organizacional a nivel mundial por mas de 20 anos, se aplico le
version en espafiol de dicho instrumento (Ver Anexo 1), el cual fue tomado de un
estudio validado que se realizé en el afio 2009, en la Universidad de Oviedo-Valencia
Espafia donde los resultados obtenidos de dicho estudio sefialan unas propiedades
psicométricas adecuadas, por lo que se concluyd que la adaptacién espafola replica
casi en su totalidad la estructura planteada en la version original de Denison en su
version en inglés. Cabe destacar que los investigadores de esta adaptacién al espafiol
del Modelo estuvieron en contacto directo con Daniel Denison quién se mostro
participativo ante la iniciativa de investigacion de acuerdo a lo que plantean los autores

en su investigacion.

Sin embargo el modelo de Denison antes de ser aplicado fue revisado por la tutora
académica, por la alta gerencia de la organizacion, por el area de Recursos Humanos,
se discutid primeramente el entendimiento del instrumento con un pequefio grupo de
personas para asegurarse de que estuviera totalmente claro el lenguaje, se verificd
cualquier tipo de desviacion que pudiese existir antes de aplicarse a la muestra de

estudio y finalmente se aplicé el instrumento.

La fiabilidad, confiabilidad, consistencia y credibilidad de la presentacién del analisis de
los resultados se lograra a través del analisis adecuado de la informacion que se ha
investigado con anterioridad, lo cual permitira internalizar las bases tedricas y el cuerpo
de ideas que serian tomados como base para desarrollar los diversos analisis de los

resultados, conclusiones y recomendaciones de la presente investigacion.

Técnica de Procesamiento y Analisis de los Datos

Existen dos (2) técnicas existentes para el procesamiento y andlisis de los datos
obtenidos, como son el andlisis cuantitativo, donde se utilizan matrices de datos y el

andlisis de datos cualitativo donde, el analisis de datos no esta predeterminado, sino
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que se efectiia bajo un plan general que ira sufriendo modificaciones de acuerdo a los

resultados. (Hernandez et. Al., p. 609).

En la presente investigacion la informacion fue recabada a través de las técnicas de
observacion, revision documental y aplicacion de encuestas de donde se tiene que los
datos fueron organizados por categorias, para su posterior analisis, con el fin de
contrastar los resultados del diagnostico realizado con las teorias precedentes del
instrumento del modelo de Cultura Crganizacional de Denison, de donde se tiene que

la técnica de analisis que se utilizd en la presente investigacion fue cualitativa.

Fases de la Investigaciéon

Para llevar a cabo la presente investigacion se llevaron a cabo una serie de fases que

se describen a continuacion:
Fase | Iniciacion

Se identificd el problema de estudio, en base a que actualmente en la Organizaciéon no
existe un instrumento con el cual se mida la alineacion de los empleados con la cultura
de la organizacion y aunado a que el tema es de suma importancia para la gerencia de
proyectos, ya que la Cultura Organizacional es uno de los factores vitales de éxito de
todo proyecto. Siendo asi, se procedio a profundizar en las bases teéricas de temas de

Cultura Organizacional, Comportamiento Organizacional, Tecnologia Empresarial.

Odebrecht, Antecedentes de la Cultura Organizacional, Gerencia de Proyectos,
relacion e importancia de la Cultura Organizacional con la Gerencia de Proyectos,
Tipos de Organizaciones entre otros tdpicos, a objeto de proporcionar los fundamentos
tedricos que dan base a toda la investigacion. Este proceso facilitd dar una vision mas
clara al investigador de los conceptos del tema de investigacion y documentarse sobre

experiencias en proyectos similares.
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Fase Il Planificacién

En la fase Nro. 2 teniendo una perspectiva clara con fundamentos teéricos firmes, el
investigador una vez determinada la problematica y revisada las bases teodricas tiene
seleccionado el instrumento para aplicar la medicion de la Cultura Organizacional
Odebrecht, el cual viene avalado por ser el instrumento de Diagnostico de Cultura
Organizacional de Denison adaptado al espafiol, siendo asi en la fase de planificacion
el investigador delimitd el alcance de la investigacion, planted el objetivo general, los
objetivos especificos, justificacion y limitaciones de la investigacion, ademas se prepard
a manera de anteproyecto la explicacion metodologica de como seria tratada la
investigacion, esto con la finalidad de pautar una reunion y de presentar la informacion
antes mencionada a la Alta Gerencia y al personal de Recursos Humanos con la
finalidad de obtener su aprobacion para seguir adelante con el desarrolio de la

investigacion en la Organizacion.

Una vez concertada la cita con el personal encargado de Recursos Humanos y de la
Gerencia, explicado el tema y teniendo su aprobacion y apoyo se procedid a realizar
los ajustes pertinentes al alcance de la investigacion, con la finalidad de que la misma

fuese lo mas provechosa posible para la Organizacion y para el investigador.

En la fase de planificacion se verifico cada uno de los objetivos especificos que deben
ser alcanzados para cumplir con el objetivo general de la investigacion, para lo cual se

hizo lo siguiente:

Para el objetivo Nro. 1: Se utilizd la revision bibliografica de la TEO cultura de la
Organizacion Odebrecht de manera Teorica y otros medios informativos como portal
web de la organizacion, se recabd la informacion necesaria y posteriormente se

desarrollo en detalle el objetivo especifico.

Para el objetivo Nro. 2: Para la utilizacion del instrumento de Denison se prepard una
encuesta en formato digital en Microsoft Excel, se prepard una sintesis del proyecto
para que acompafiase la encuesta de manera de empapar un poco a los encuestados

sobre el tema de investigacion, las 60 preguntas de la encuesta fueron tomadas como
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se indic6 anteriormente de un estudio validado que se realizd en el ano 2009 para
adaptar el instrumento al espariol, en lo que respecta a la estructura del cuestionario se
compone de 12 subescalas o indices que se agrupan en 4 dimensiones 0 rasgos
culturales, como se explico en el Marco Teodrico en el Capitulo I, las mismas son:

Participacion, Adaptabilidad, Mision y Consistencia.
Fase Ili: Ejecucién

Se convocaron a las diferentes personas listadas como personal estratégico para ser
encuestadas, esto se hizo via correo electronico, llamadas telefénica 6 personalmente,
cabe destacar que son personas de diferentes areas de la organizacion por lo cual
como se mencionod en la fase |l se les presenté un resumen del proyecto para indicar
de que se trataba y animarlos a participar y obtener asi su consentimiento.
Posteriormente se le remitid la encuesta al personal, se considerd un tiempo prudencial
de semana y media para aguardar por la respuesta de la encuesta, pasado ese tiempo
se recolectaron las encuestas, es importante recalcar que la respuesta se mantiene de

forma anonima confidencial.
Fase IV: Andlisis de Resultados

Se procedio a realizar el andlisis de los resultados utilizando como herramienta los
conocimientos adquiridos durante la especializacion de Gerencia de Proyectos, el
analisis se realiz6 en base a los resultados de los principales estadisticos (media
aritmética ) que se obtuvieron de las diferentes dimensiones y subescalas que
componen el cuestionario, para ayuda y comprension de los resultados obtenidos, se
realizaron tablas con los cOomputos correspondientes, tablas resumen con los

resultados, y resultados graficos.
Fase V: Cierre

Se realizo para finalizar un contraste entre: las Bases Teoricas que describen modelo
Diagnostico de Cultura Organizacional de Denison, la Cultura Organizacional

D debrecht descrita de acuerdo a la TEQ y los resultados arrojados en el modelo. En

42



base a los resultados, analisis obtenidos se propusieron y presentaron mejoras

integradas apuntando a la alineacion y consolidacién de la cultura organizacional

basada en el cumplimiento de los estandares empresariales y lineamientos estratégicos

declarados en la TEO, lo cual se plasmé6 a través de un plan de accién estimando

costos y tiempos.

Finalmente se presentaron las conclusiones y recomendaciones de la investigacion.

Por altimo se completd el Trabajo Especial de Grado.

Operacionalizaciéon de las Variables u Objetivos

A continuacion en la Tabla Nro 1. Se presenta la operacionalizacién de las variables y

objetivos.

efivo Generaf

Diagnosticar ia
Cultura
Organizacional
QOdebrecht de
acuerdo al Modelo
de Denison
(adaptado al
espaiiol).

Tabla Nro. 1 Operacionalizacion de las Variables

Componentes de la

Describir la Tecnologia Culturda de la
Empresarial Odebrecht. Organizacion de
acuerdo ala TEO
Interpretar los
resultados obtenidos de la
medicion de la cuttura Participacion,
organizacional de acuerdo al Consistencia,

modelo utilizado de Denison  Adaptabilidad, Mision
(adaptado al espariol)
“Cultura Organizacional” .

. Resultados obtenidos
rastar los de fas encuestas
resultacios obtenidos con los '
cultura de la
documenitos de la izaicon descrit
organizacion en donde se u‘ganzaloon a en
declaran los principios de fa . C0IEta A 1, cultura
TEG descrita en el modelo
: de Denison.
Proponer mejoras
apuntando a ia aineacion y
consolidacion de la cutura  Puntos a mejorar de
organizacional basada en e acuerdo a los
cumplimiento de los resuitados en ia
estandares empresanidles y investigacion

lineamientos estratégicos
declarados en la TEO.

Instrumontos
Documentos
Electronicos
Revision elaborados en TEQ, Portal Web de la
Bibliografica archivos comeo QOrganizacion.
word, Laptop, Bicck
de Notas.
Encuestas,
Documentos Bases tedricas, Guia
Eriredisias eletronicos PMI, Portal Web,
elaborados en Consultoria con
Excel, Tablas de Expertos.
Chequeo
Encuestas
Documentos Bases tedricas, Guia
Trianguiacion de electronices PME, Portal Web,
Resultades elaborados en word, Consultoria con
laptop, bloc de Expertos.
notas.
Documentos
Revision Electrnicos Elaboracion propia,
S elaborados en P
Bibliogréfica de archives Como apoyo juicio de experto
antecedentes tutora académica.

word, Laptop, Block
de Notas.



Consideraciones Eticas

Los datos recolectados de la investigacién de campo, tanto de [a revision documental,
como de las encuestas realizadas, asi como la identidad de los participantes, se
mantendran bajo estricta confidencialidad y solo seran empleados con la finalidad de
desarrollar ios objetivos de la presente investigacién, es decir, para fines netamente

académicos.

Por otra en base al cédigo de estandares éticos del Project Management Institute
(PMI), el investigador quien opta por titulo de especialista en Gerencia de Proyectos se

encuentra comprometido en todo momento en:

Mantener aitos estandares de una conducta integra y profesional.

e Aceptar las responsabitidades de sus acciones.
o Buscar continuamente mejorar sus capacidades profesionales
e Practicar la justicia y la honestidad.

e Alentar a otros profesionales a actuar de manera ética y profesional.
Factibilidad

El tema de investigacidn es de gran importancia para la Organizacién Odebrecht,
siendo asi se contd con el apoyo de la Direccion de la Organizacion, personal de
recursos humanos y demas personal que labora en la organizacion, asi como también

con los medios fisicos y soportes necesarios.

Desde el punto de vista financiero, no presenta mayor demanda de recursos de este
tipo, el desarrollo de la investigacién fue avalada por la direccion de la Organizacion y
alta Gerencia, ademas para el desarrollo de la se cuenta con las herramientas
obtenidas durante el curso de especializacion de Gerencia de Proyectos en la
Universidad Catolica Andrés Bello, por lo cual se considera a rasgos generales como

un proyecto factible de llevarse a cabo.
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CAPITULO IV

MARCO ORGANIZACIONAL

Identificacion de la Organizacion

Nombre de la Organizacion

Odebrecht, caso de Estudio: Proyecto Obra Tocoma. Consorcio OIV Tocoma.
Ubicaciéon Geografica del Consorcio OIV Tocoma

Carretera Via Guri, Km 85, Terraza N° 1, Zona Campamento Proyecto Tocoma-Central
Hidroeléctrica Manuel Piar, Municipio Angostura, Estado Bolivar, Venezuela. A
continuacion se presentan figura representativa de la ubicacion de la Hidroeléctrica

Manuel Piar como se muestra en la Fig. 2:

vir asmTce

Figura Nro. 8. Ubicacién Geografica Consorcio OIV Tocoma
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Resena Historica del Consorcio OIV Tocoma

El Consorcic OIV TOCOMA, C.A fue creado en el afio 2006 por la unidn de las
empresas ODEBRECHT, IMPREGILO y VINCCLER de las cuales se tomaron sus
iniciales para dar el nombre a la Organizacion (OIV). Su ubicacion fiscal: Av. Ric
Caura, Centro Empresarial. Torre Humboldt, Urb. Parque Humboldt, Caracas,
Venezuela. Campamento: Proyecto Tocoma, Central Hidroeléctrica Manuel Piar,

Carretera Via Guri Km 85 Municipio Raul Lecni, Edo. Bolivar  Venezuela.

La empresa se enfaca en la Construccion e Ingenieria donde se encarga de planear,
crear y ofrecer el mejor método idoneo para la efectiva construccion de las
edificaciones, a las exigencias del cliente, el cual en este caso es la empresa

CORPOELEC.

EL Consorcio esta conformado por los siguientes departamentos: Directoria, Gerencia
de Ingenieria, Gerencia de Administracion Contractual, Gerencia Administracion,
Gerencia de Finanzas, Gerencia Comercial, Gerencia de Produccion, Gerencia de
Hidromecanica, Gerencia de Produccion Concreto, Gerencia de Terraplén Tierra y
Roca, Gerencia de Gestion Calidad, Gerencia de Sustentabilidad; cada uno posee su

respectiva area individualizada.

El proyecto Hidroeléctrico Tocoma esta conformado por varias estructuras de concreto
siendo, una Casa de Maquinas Integrada a la estructura de Toma y Nave de Montaje,
con diez (10) unidades de turbina tipo Kaplan y capacidad total instalada de 2.160 MW,
una Nave Lateral de Servicios, un Edificio de Operaciones y Control, Presas de
transicion Izquierda, Derecha e Intermedia, un Aliviadero con nueve (09) compuertas
radiales y dieciocho (18) ductos de fondo, una Presa de Enrocamiento con Pantalla de
Concreto en la margen izquierda y una Presa de Tierra y Enrocamiento con Nucleo de
Arcilla en la margen derecha. Estas estructuras constituiran las obras de retencion,
control del embalse y generacion de energia eléctrica. La cota normal del embalse sera

a EL 127,00 m.s.n.m.
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ODEBRECHT
Reseifa histérica de ODEBRECHT

ODEBRECHT es una organizacion brasilefia de niveles globales de calidad. Presta su
servicio de ingenieria y construccion en la mayoria de los paises de América del Sur,
América Central, Estados Unidos, Africa, Portugal y en el Medio Oriente. Desarrolla y
administra Proyectos de infraestructura, focalizados en concesiones y sociedades
publico-privadas. Invierte, desde el 2007, en el sector de bioenergia concentrada en la
produccion de etanol y azucar y en la generacion de energia a partir de la produccion

de azucar y alcohol.

Acttia asimismo en los segmentos de crudo y gas, Ingenieria Ambiental y proyectos
Inmobiliario y participa en proyectos en los sectores de transporte, en Portugal, y de
mineria en Africa. Con cerca de 35 mil integrantes, ODEBRECHT es una de las
pioneras en Brasil en la promocion de actividades sociales y, ademas de sus
compromisos empresariales, invierte en proyectos de educacién, salud y medio
ambiente y apoya a iniciativas culturales, ampliando sus objetivos de aporte al

desarrollo de los paises a los cuales sirve.

La actuacion de la Organizacion estd basada en una cultura empresarial propia, la
Tecnologia Empresarial Odebrecht, que se esta desarroliando a lo largo de una
vivencia empresarial de mas de 65 afios, respaldada por un conjunto de Concepciones

Filosoficas:

Confianza en el Ser Humano y en su capacidad para desarrollarse mediante el

trabajo.
« Espiritu de servir.
« Postura de humildad y sencillez.

« Actuacién descentralizada con base en delegacion planificada y asociacion.
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Comunicacion transparente y franca entre Lider y Liderado.

Insatisfaccion permanente con los resultados obtenidos, en pro de lograr

siempre mayores y mejores resultados.

Los integrantes de la Organizacion son Personas de Conocimiento, cuyos valores

personales se alinean a las Concepciones Filosoéficas de la Organizacion, que tienen el

saber y la informacion, y que se comunican, toman decisiones y hacen que sucedan las

cosas.

La fuerza diferenciadora de la Organizacion reside en la capacidad de identificar,

formar e integrar Lideres que, por medio de la delegacion planificada, actian a partir de

la Pequefia Empresa para asegurar la satisfaccion de los Clientes y la consecuente

generacion de riqueza.

Filosofia de Gestion

Objetivos de la Organizacion

Satisfacer las necesidades de los Clientes con productos y servicios que
resulten en la mejoria de la calidad de vida en las comunidades en que se

encuentra.

Contribuir para el desenvolvimiento socioecondmico, tecnofogico y empresarial

en diversos sectores del pais.

Crear oportunidades de trabajo y de desenvolvimiento para las personas,

inclusive con revestimiento de los resultados obtenidos.

Generar riquezas para el Gobierno y para la sociedad, por medio del
recogimiento de impuestos y encargos, y de la remuneracion a los

suministradores, integrantes y accionistas.
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e Asegurar el permanente respecto al medio ambiente en las acciones

empresariales.

Mision de la Organizacién

La finalidad de la Organizacidén es la generacidn de riqueza creciente para Clientes,
Accionistas, [ntegrantes y Comunidades, y tiene como rumbo Sobrevivir, Crecer y

Perpetuar. Servir al Cliente.

Visién
Sintesis de la Visiéon 2020 de la Organizacion Odebrecht

Odebrecht es una Organizacién formada por miles de Personas de Conocimiento,
capaces de satisfacer a sus Clientes por medio de soluciones innovadoras que

contribuyen a un mundo mejor.

Vision 2020 de ia Organizacion Odebrecht

Odebrecht, preservando el orgullo de su origen brasilefio, es una Organizacién Global,
con miles de Personas de Conocimiento de diversas nacionalidades y competencias,

unidas por la misma cultura empresarial, la TEO.

Estableciendo compromisos de largo plazo, construye relaciones politico-estratégicas
pautadas en la confianza y se integra en la sociedad, y se convierte en motivo de

orgullo para las Comunidades donde actta por su contribucion al desarrollo sostenible.

Conquista la confianza de Clientes, accionistas y socios externos por su capacidad
realizadora, cumplimiento de los compromisos asumidos, excelencia en lo que hace,

transparencia y buena gobernanza.
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Es la eleccion de los Clientes por la reconocida capacidad de satisfacer sus
necesidades por medio de soluciones integradas e innovadoras para grandes desafios
globales: disponibilidad de agua, energia, infraestructura, insumos industriales y

alimento.

Los Lideres educadores de la Crganizacion forman e integran, anualmente, a miles de
Personas de Conocimiento, ejercen la plena practica empresarial y capturan sinergias
en la Organizacion de forma que mejor atienda al Cliente y genere riquezas, lo que
proporciona el crecimiento, la diversificacion cualificada y la perpetuidad de su Negocio

y de la Organizacion.

Es una de las 50 organizaciones mas admiradas del mundo, lider en los negocios o
paises donde actua, y referencia en la creacion de valor y desarrollo sostenible para

Clientes, Accionistas, Integrantes y Sociedad.

Valores

Maxima disciplina que genera respeto y consolida la confianza.
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Estructura de la Organizacioén.

Estructura Gerencial.

ORGANIZACION

QDEBRECHT
50% EA
IMPREGILO 40%
LRVINCCLER
. dos urC
ODEBRECHT JCC
IMPREGILO MT
VINCCLER FN
ESPIRITU DE SERVIR

Figura Nro. 7 Organigrama Consorcio OlV Tocoma

RESULTADOS
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CAPITULO V. RESULTADOS Y ANALISIS

APLICACION DEL MODELO DE CULTURA ORGANIZACIONAL DE
DENISON EN LA IMPLEMENTACION DE UN PROYECTO EN UNA
ORGANIZACION PROYECTIZADA

El presente capitulo se presenta de forma vertical, es decir, se plasmé y desarrollé une
a uno los objetivos especificos de la investigacion que se platearon en el Capitulo |l al
inicio de la misma, con la finalidad de darle respuesta a cada uno de ellos y asi lograr el
Objetivo General del presente Trabajo Especial de Grado, aunado a ello es importante
resaltar que para el desarrollo de dichos objetivos se siguié la Metodologia expuesta en
el Capitulo Ill, y se utilizaron como apoyo los fundamentos tedricos y organizacionales

expuestos en los Capitulos IV y V.

Desarrollo de los Objetivos Especificos

Objetivo Nro. 1

Describir la Cultura Organizacional de Odebrecht documentada en la Tecnologia
Empresarial Odebrecht (TEO).

Toda Organizacion tiene un conjunto de concepciones filoséficas que, ya sean
explicitas o no, forman la base sobre la cual se conciben los sistemas empresariales.
En Odebrecht, esas concepciones se constituyen en la Tecnologia Empresarial
Odebrecht (TEO), que asegura la unidad de pensamiento y accién de las personas en

los distintos negocios, paises y contextos culturales en el que actuan.
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De acuerdo a la definicion que le da su creador el Doctor Norberto Odebrecht “La
Tecnologia Empresarial es el instrumental que los Accionistas ponen a disposicion del
Empresario para que éste pueda coordinar el trabajo de Seres Humanos que dominen
las tecnologias especificas indispensables a la satisfaccion del Cliente, integrarlos en
equipos sinérgicos y participativos y conducirlos a producir riquezas morales y
materiales siempre mejores y mayores, a disposicion del Cliente y de la Comunidad”
(Odebrecht 2011, p. 20).

Desarrollo
La base de la TEO son las Concepciones Filoséficas de la Organizacion Odebrecht.

La esencia de las Concepciones Filosoficas son Principios, Conceptos y Criterios
desarrollados por Norberto Odebrecht a lo largo de 65 afos, con el apoyo de sus
parceiros, es decir, con el apoyo de los colaboradores de la organizacion, los cuales
tienen objetivos en comun y se ayudan unos a otros en miras de obtener el fin

deseado, bien sean accionistas, empresarios o empleados.

Los Principios Fundamentales son fruto de la formacion personal de Norberto

Odebrecht, de sus valores y de su conciencia.

Los Conceptos Esenciales se han formulado con base en la disciplina, la aprehension

del conocimiento aplicado y la comprensién de la practica.

Los Criterios Generales nacieron de la intuicion, del conocimiento de los aprendizajes

adquiridos en el trabajo.
Consolidacion

En el afio 1968, a los 48 afios de edad, Norberto Odebrecht dio inicio a la
sistematizacion del conocimiento que habia forjado en la practica de servir a los

Clientes y publica diversos libros.
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Perfeccionamiento

Los nuevos desafios de la Organizacion Odebrecht se enfrentan en un mundo cuya

principal caracteristica es el cambio permanente.

La TEO es una cultura viva en medio de los cambios, como expresa el Dr. Norbertc
Odebrecht *~ Todo cambia sobre una base que permanece siendo la misma’’, siguen
inalterados solamente sus Principios, Conceptos y Criterios y el Espiritu de Servir a los

Accionistas que inspira a Lideres y Liderados.

Los Principios Fundamentales y los Conceptos Esenciales son la esencia de las

Concepciones Filoséficas de la Organizacion Odebrecht.

Comprender, aceptar y practicar estos Principios y Conceptos es a la vez el deber y
derecho de todos los Integrantes de Odebrecht. Mediante la practica disciplinada de
estos Principios y Conceptos, podran hacer que sus virtudes sean productivas y al
mismo tiempo ejercitar los enfoques en la contribucion, las oportunidades y resultados,
con la finalidad de satisfacer a los Clientes, asi como lograr su propio desarrollo como

Persona y Empresario.

Los Principios constituyen los fundamentos de las referencias culturales y éticas para
conducir los negocios en el ambito de la Organizacion Odebrecht son el nucleo del

Patrimonio Intangible de los Accionistas.
Entre estos Principios se destaca primeramente el que se refiere al SER HUMANO.

La confianza en el potencial, la capacidad y el deseo del Ser Humano en evolucionar

es el fundamento de las Concepciones Filosoficas de la Organizacion Odebrecht.

El principal patrimonio del Ser Humano es su espiritu, que le brinda caracter y

discernimiento para beneficiar a sus semejantes.

Solo aquellos que crean en la maxima descrita a continuacion lograran éxito al

integrarse a la Organizacion Odebrecht.:
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El acto mas noble de un Ser Humano es servir a su semejante.

En la Organizacién Odebrecht el ser humano puede desempenfiar tres papeles distintos
dependiendo de su naturaleza, estos pueden ser en calidad de Cliente, Empresario 6

Accionista.

Cliente

Es una persona 6 conjunto perfectamente individualizado de Personas, capaces de
decidir si los servicios y bienes producidos por Odebrecht representan, para ellos una

riqueza efectiva.

En la Organizacién Odebrecht lo que el Cliente exigente desea y necesita, es lo
decisivo. Es lo que proporciona trabajo y por lo tanto, la base sobre la cual el
Empresario puede planear, esto es considerado asi en cualquiera de los proyectos que

maneja la organizacion sin importar su magnitud.

Los servicios y bienes que se produzcan hasta por el ser Humano mas motivado y
eficiente solo se convertiran en riqueza después de vendidos, facturados y pagados

debidamente.

La satisfaccién del cliente es el fundamento de la existencia de la Organizacion
Odebrecht.

Empresario

Un empresario es aquel cuyo propésito de vida es servir a su Cliente. Para ello, lidera
la produccién de riquezas morales y materiales, al coordinar a otros Seres Humanos
que dominen tecnologias especificas e integren los resultados de sus respectivas

tareas, dentro de plazos y costos previamente definidos.
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Ante su compromiso de servir al Cliente, el Empresario debe ser humilde y

simple.

Para llevar a cabo esta mision, el Empresario Odebrecht debe distinguirse por su
objetividad y asertividad. De él se espera un enfoque dirigido al futuro, que no se deje
atar por las conquistas pasadas. Esta postura surge cuando el empresario se considera
siempre insatisfecho con los resultados logrados, aun cuando éstos cumplan con los
objetivos pretendidos. Esa manera de pensar no tiene nada de negativo, al contrario,

es un esfuerzo continuo que se dedica a buscar nuevas formas de servir a los clientes.

Esta misma posicion proactiva es lo que dirige el foco mucho mas a la oportunidad que
al problema. Los problemas, para resolverlos, requieren nuevas actitudes, que resultan
en nuevas oportunidades para servir mejor. También es caracteristica esencial de
Empresario Odebrecht el coraje para defender sus opiniones, aun cuando se le

confronten argumentos contrarios.

La Funcion Social del Empresario de acuerdo a la TEO es su capacidad de coordinar e
integrar produccion de riquezas, cuando utiliza su creatividad y la de los integrantes de
Su equipo para producir innovaciones, convirtiéndolas en resultados siempre mejores y

mayores.

Por resultados se entiende remunerar a los parceiros, ofrecer retorno calificado y
continuado a los accionistas y generar saldos crecientes para buscar nuevas
oportunidades de servir a los clientes y sus comunidades, valorizando asimismo el

patrimonio de los accionistas.

Accionistas

Son los Seres Humanos dotados del espiritu de servir que colocan su Patrimonio

Intangible y Tangible a disposicion de la Empresa.
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E!l Patrimonio Intangible de los Accionistas esta constituido por sus Creencias y Valores
y por los Propésitos que consideran mas adecuados a la satisfaccion de los Clientes de
la Empresa y de sus propias expectativas, al igual que por la imagen que la

Organizacion posee ante los Clientes, la Comunidad y la Opinién Publica en general.

Es deber de los accionistas poner a disposicion del Empresario dicho patrimonio. Tal

relacion se expresa en la siguiente Figura. Sinergia Odebrecht siguiente:

ORGANIZACION ODEBRECHT

ACCIONISTAS EMPRESARIO CLIENTES
SO0

ESPIRITU DE SERVIR

RESULTADOS

COMU "CACION

Figura Nro. 8. Sinergia Odebrecht

Fuente: Intranet Odebrecht 2012

E! retorno y la valorizacién del Patrimonio de los Accionistas son consecuencias
naturales de la justa y adecuada aplicacion de la Tecnologia Empresarial Odebrecht a
la tarea empresarial de identificar, conquistar, satisfacer al Cliente y con éste crear

lazos duraderos.
Criterios Generales

Existen ocho Criterios Generales que deben orientar las actitudes y las conductas de
los Empresarios de la Organizacién Odebrecht de acuerdo a la TEO, los cuales se
enumeran a continuacion,
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1 Ser Humano y su Desempefio.
2. Dominio del Negocio.

3. Educacion por el Trabajo.

4. Suministro de Apoyo.

5 Sociedad y Particion.

6. Superacion de Errores.

7. Imagen de la Organizacion.

8. Salud, Seguridad, Calidad de Vida y Medio Ambiente.

Dicha clasificacion, debe ser considerada sélo como un aporte a la ordenacidén mental y
a la accion disciplinada de los Integrantes de la Organizacion sin los cuales nada es

posible.

Es importante resaltar que la Organizacion de acuerdo a lo que plantea su Tecnologia
Empresarial se conduce de una manera Descentralizada, es decir, las creencias y los
valores de fa Organizacion se concretan en la accion descentralizada, que toman forma
a partir de la institucion de la Delegacion Planificada, esta a su vez requiere de un
Programa de Accibn que es un documento en donde se firman ios compromisos del

Lider y Liderados con la finalidad de generar resultados.

En suma, la responsabilidad genérica de la Organizacibn Odebrecht, en todos los
campos anteriormente citados, tiene que ser llevado a la practica por medio de
acciones concretas del Lider de cada Pequefia Empresa en conjunto con su Equipo, y
debe ser objeto del dialogo permanente, en las diversas etapas del ciclo de

negociacion y ejecucién del Programa de Accion respectivo.
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Objetivo Especifico Nro. 2.

Analizar resultados de la mediciéon de Cultura del Proyecto Obra Tocoma.

Para el desarrcilo del presente objetivo especifico se utilizé el modelo de Cultura
Organizacional de Denison Adaptado al espafiol, como se explicd en detalle en el
Capitulo Ill. Marco Metodoldgico, la medula del instrumento de medicion consiste en la
aplicacion de encuestas basadas en el instrumento validado por Denison hace mas de
25 afnos y aplicado a mas de 100 Organizaciones a nivel mundial, para la investigacion
actual las preguntas de la encuesta estdn adaptadas al Espanol en base a la
investigacion cientifica validada en el afo 2010 realizada por estudiantes de la

Universidad de Valencia-Espaia.

La encuesta fue aplicada al personal estratégico de la organizacion, el cual es
determinado por sus capacidades en base a la confianza que sus lideres tienen sobre
ellos tomando en cuenta el buen desempeno que cada uno de ellos ha demostrado a lo
largo de su trayectoria laboral en la Organizacion, bien sea que solo hayan laborado en
el Consorcio OlV Tocoma & que anteriormente laboraban en otros proyectos liderados

por la Organizacion Odebrecht.

El modelo de la Encuesta que se aplico se puedo observar en el Anexo Nro. 2 y consto
de 60 preguntas de seleccidn simple, 5 para cada una de las 12 subescalas propuestas
en el modelo de cultura organizacional de Denison y se midié a través de escala de
lLikert de cinco puntos (desde 1 completamente en desacuerdo hasta 5=
completamente de acuerdo), el procesamiento de los resultados de las encuestas

permitio identificar la realidad de la Cultura Organizacional Odebrecht en la actualidad.

l.os resultados obtenidos de las encuestas aplicadas se muestran en detalle en el

A nexo 3.
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Para fines del estudio académico la escala de valoraciéon cuantitativa y cualitativamente
utilizada para el analisis de los resultados se muestra en la Tabla N° 2, se tomo como
base la escala de puntuacion del 1 al 5:

Tabla N° 2. Escala Valorativa de Analisis.

Puntuacién Equivalencia:

Res::;: taa dela Valoracion
res uesta Cualitativa
Totalmente de .
Acuerdo Muy Bajo
Desacuerdo Bajo
Nien
acuerdo, nien Reguiar
desacuerdo
De acuerdo Bueno
Totalmente de Muy Bueno
Acuerdo nd

A continuacion se observan las Tablas de resultados finales (Ver Tabla N° 3.
Dimension Implicacion; Tabla N° 4. Dimension: Consistencia; Tabla N° 5. Dimension
Adaptabilidad y Tabla N° 6. Dimension: Mision) las cuales aglomeran las medias
obtenidas para cada dimension que se ha evaluado en el modelo de Cultura
Organizacional y representan un insumo para analizar los aspectos relevantes que
posteriormente se toman en consideracién en la elaboracion de la propuesta de mejora.

Dimensioén Implicacion

Fue medida a través de las tres subescalas siguientes:
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Empowerment (Empoderamiento): Los individuos tienen autoridad, iniciativa y
capacidad para dirigir su propio trabajo. Esto genera un sentimiento de pertenencia y

responsabilidad hacia la organizacién (items 1 al 5).

Trabajo en equipo (Team Orientation): El valor reside en el trabajo cooperativo hacia
objetivos comunes, sintiéndose todos los empleados responsables del mismo. La
organizacién depende de los esfuerzos del trabajo en equipo para alcanzar los

objetivos (items 6 al 10).

Desarrollo de capacidades (Capability Development): La organizacion invierte de
forma continuada en el desarrollo de las competencias y habilidades de sus empleados
con el objeto de mantener su competitividad y aprovechar nuevas oportunidades de

negocio (items 11 al 15).

Tabla N° 3 Dimensién: Implicacion.

Promedio
Media Mediade las
RESUTADOS Pregunta N°
gunta Aritmetica medias Total p‘o r
Dimensién
4,25
4,00
Empowerment 413 405
Empoderamiento, ' ’
5 (Emp: ) 304
w
= 3,94
73]
2 3,63
g 4,56
; Trabajo en Equipo ’
= . . 4,13 4,00 3,94
z (Team Orientation)
L] 3,63
g 4,06
E Desarroilo de 4,06
2 Capacidades 2’£ 378
(Capability ’ ’
4,44
Develoment)
2,38

El resultado global de la Dimensiéon Implicacion arrojé 3,94 puntos en promedio, es
decir, se traduce cualitativamente como un resultado de acuerdo a la escala utilizada

considerado ‘“Regular’’ tendiendo a “Bueno”.
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Las subescalas Empoderamiento, Trabajo en Equipo considerado arrojaron un
resultado considerado como “‘Bueno’, siendo la subescala Desarrollo de
Capacidades la que obtuvo el menor valor de esta Dimension con 3,78, interpretado

como “Regular”.
Analisis

En base a los resultados anteriores se observa que para llevar el resultado arrojado en
la dimension Implicacion de Regular a Bueno & Muy Bueno hay oportunidades de
mejoras en el desarrollo de capacidades, partiendo de que quienes completaron la
encuesta coinciden en que es necesario que la organizacion haga mayores esfuerzos
en la gestion orientada al desarrollo de capacidades y/o competencias en los
empleados, como una forma de incrementar su autonomia y efectividad involucrandola
con la organizacion, con el fin de mantener su competitividad y aprovechar nuevas
oportunidades de negocio, lo cual incidiria directamente en que los miembros de esta
organizacion creen un mayor compromiso con la organizacion. La Organizacion por
ende debe identificar cuales son las debilidades o carencias a nhivel de formacion

profesional que presenta el personal.

Dimension Consistencia
Este rasgo cultural es medido a través de tres indices que son:

Valores centrales (Core Values): Los miembros de la organizacidn comparten una
serie de valores que crean un sentimiento de identidad y un conjunto claro de

expectativas (items 16 al 20).

Acuerdo (Agreement): Los miembros de la organizacion son capaces de lograr
acuerdos en los temas esenciales. Esto implica, por un lado, un nivel de acuerdo tacito,

y por otro, la capacidad de reconciliar diferencias cuando ocurren (items 21 al 25).
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Coordinacion e integracion (Coordination and Integration): Diferentes areas y
unidades de la organizacion son capaces de trabajar conjuntamente para alcanzar
objetivos comunes. Las fronteras organizativas no suponen barreras para desarrollar

un buen trabajo (items 26 al 30).

Tabla N° 4. Dimensién: Consistencia.

Promedio
Media Media de las
RESUTADOS PreguntaN° oo 1acle Total por
Aritmetica medias N .
Dimensidn
3,94
Valores 3,75
- Centraies 4,38 4,20
g {Core Values) 4,56
E 4,38
% 4,00
z
[«] 4,31
Acuerdo
2 € 375 3,69 3,87
< {Agreement)
[ %) 2,44
Z
E 3,94
A Coordinacion 3,94
4 s
8 e Integracion 3,63
(Cordination 3,56 3,71
and 3,69
Integration) 3,75

El resuitado global de la Dimensién Consistencia arrojé 3,87 puntos en promedio, lo
que se traduce cualitativamente como un resultado de acuerdo a la escala utilizada
como un nivel “Regular” significa que el comportamiento de las personas de esta
Organizacion esta marcado por un conjunto de vaiores consolidados pero sin embargo
los lideres y seguidores tienen ciertas discrepancias al momento de alcanzar acuerdos,

debido a la divergencias en las opiniones entre unos y otros.

La subescala Valores Centrales arrojé un resultado de acuerdo a la escala utilizada
considerado “Bueno”, mientras que los indices Acuerdo y Coordinacion e Integracion
arrojaron resultados considerados como “Regular’ siendo la subescala Acuerdo la

que obtuvo el menor valor de esta Dimension con 3,69 puntos.
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Analisis

De la interpretacién anterior se puede sintetizar que pese a que poseen valores gue
sustentan una cultura fuerte los empleados no logran coordinar e integrarse cuando se
trata de abordar temas esenciales para la organizacion en los que amerita integrarse
con otras areas de la organizacion y traspasar barreras de ser necesario para lograr el
objetive previsto. De lo anteriormente expuesto se tiene que existe oportunidades de
mejora en lo concerniente a Coordinacion e Integracion y Acuerdo; es decir existe la
necesidad de impulsar la gobernabilidad e incrementar la efectividad de la coordinacion
de acciones e integracion de los equipos como propuesta es valido el coaching para
conseguir una coordinacién efectiva de acciones asi como también hay
oportunidades de mejora en el establecimiento de acuerdos, quizas porque haga falta
promover espacios adecuados para generar acuerdos a través del apoyo consensual,
esto puede deberse a que la organizacion se dedica a proyectos que trabajan con un
ritmo exigente, acelerado y bajo presion, por lo cual el personai estd en muchos casos
enfocado en su area de trabajo y pierden la sensibilidad para ponerse de acuerdo con

otras areas dentro de la organizacion.

Dimensién Adaptabilidad
Esta dimensién cultural se mide por medio de tres subescalas:

Orientacion al cambio (Creating Change): La organizacién esta capacitada para
crear nuevos espacios conducentes al cambio. Es capaz de interpretar adecuadamente
el entorno del negocio, reaccionar rapidamente a las modas vigentes y anticipar futuros

cambios (items 31 al 35).

Orientacion al cliente (Costumer Focus): La organizacion conoce a sus clientes y
anticipa sus futuras necesidades. Refleja el grado en el que la organizacién esta guiada

por la preocupacion de satisfacer a sus clientes (items 36 al 40).
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Aprendizaje organizativo (Organizational Learning): La organizaciéon recibe,
interpreta y transforma sefales del entorno en oportunidades que alienten le

innovacion, ganando conocimiento y desarrollando capacidades (items 41 al 45).

Tabla N° 5. Dimension: Adaptabilidad.

Promedio
Media Mediadelas
RESUTADOS Pregunta N* R . _ Total por
Aritmetica medias . .
Dimensién
3,81
Orientacién al
cambio 431
— . 4,56 3,86
- (Creating
e 3,00
F Change)
-] 3,63
s
a
< Orientacion al 3,94
=} . 4,19
< cliente
a 3,50 3,61 3,85
- (Customer
8 1,94
= Focus)
g 4,50
.. 4,
E Aprendizaje 50
g Organizativo 3,88
< o 3,38 4,06
(Organizationa
) 4,50
| Learning)
4,06

El resultado global de la Dimension Adaptabilidad es 3,85 puntos, esto se traduce
cualitativamente como un resultado “Regular”, lo cual tiene coherencia ya que como
puntos débiles el estudio arrojo lo relacionado a orientacion al cambio y orientacién al
cliente las cuales obtuvieron una puntuacion de 3,86 puntos y 3,61 puntos
respectivamente, es decir, “Regular”, siendo la 2da subescala Orientacién al cliente
la que obtuvo el menor valor de esta Dimension 3,61. Esto significa que la
Organizacion debe esforzarse por conocer a fondo a sus clientes y tratar de anticipar
sus necesidades, siendo que esta es la razon de ser de la Organizacion Odebrecht.es
importante fortalecer los lazos con el cliente.
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Analisis

En base a los resultados interpretados obtenidos se podria inferir que las
oportunidades de mejora estan dirigidas a la Orientacion al Cliente, es decir capacidad
de hacer foco en el requerimiento del cliente interno y/o externo, la debilidad quizas se
deba a que los clientes con los cuales se relaciona Odebrecht son sumamente
exigentes y por ello el reto para los empleados y para la Organizacion son inclusive adn
mayores a medida que avance el proyecto y los detalles van surgiendo. Asi como
también se debe reforzar la Orientacion al Cambio, lo cual es fundamental hablando de
personal que gerencia proyectos y se encarga de instrumentalizar nuevas formas
trabajo, innovar y hacer que la organizacion se desplace desde la situacion actual a la
situacién deseada. Ha de reforzarse la capacidad de la organizacién para recibir,
interpretar y responder a seflales de su entorno, clientes y sus competidores.
Robustecer su capacidad de adaptarse. Sin esta capacidad para implementar una

respuesta adaptable, una organizaciéon no puede ser efectiva.

Dimensidén Misi6n

Los tres indices que componen esta dimension son:

Direccién y propédsitos estratégicos (Strategic Direction and Intention): Claras
intenciones estratégicas expresan el propdsitc de la organizacién y muestran el modo

en como todos los empleados pueden contribuir al desarrollo de la organizacion (items
46 al 50).

Metas y objetivos (Goals and Objectives): A la mision, la vision y la estrategia
pueden vincularse las metas y objetivos que faciliten a cada empleado una direccion

precisa a su trabajo (items 51 al 565).

Visién (Vision): La organizacion tiene una imagen compartida sobre la manera en que

desea ser reconocida en el futuro. Esta perspectiva comdn encarna los valores
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nucleares y captura los corazones y las mentes de las personas que componen lg

empresa, proporcionando guia y direccion (items 56 al 60).

Tabla N° 6. Dimension: Mision.

Promedio
Media Media de |
RESUTADOS PreguntahN® oA eMATER  otal por
Aritmetica medias ) Y
Dimensidn
Direcciony 4,63
proposito 4,50
estratégicos 4,75 3,98
(Strategic 4,00
=z Direction and 2,00
o 4,25
7 Metas y
ﬂ : - 4150
s objetivos 438 490 410
=y {Goals and 4'19 ’ ’
9 Objectives) Y
§ 3,69
4,50
4,13
Visién {Visién) 3,75 4,11
4,31
3,88

El resuitado global de la Mision arrojé 4,10, esto se traduce cualitativamente como un
resultado de acuerdo a la escaia utilizada considerado “Bueno” esto significa que Ia
organizacion sabe a dénde se dirige y al mismo tiempo cuenta con una visién de como
sera la organizacién en el futuro.

La subescala Direccién y Propésito Estratégico arrojé un resultado de acuerdo a la
escala utilizada considerado ‘“Regular”, con 3,98 puntos con tendencia a “Bueno’.

Analisis

En este caso de acuerdo a los resuitados obtenidos la oportunidad de mejora se debe
enfocar en Direccidon y propdsito estratégico es decir el personal no conoce con
claridad hacia donde va la organizacién, esto es fundamental en el marco del proyecto
por que usualmente los proyectos viabilizan la estrategia. La necesidad de intencion
estratégica compartida habia de necesidad de claridad en este sentido para dirigir
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esfuerzos en un mismo sentido con igual intesidad y hacer futuro. Se pudiera decir que
la deficiencia se deba quizds a que la crganizacion por ser proyectizada, a pesar de
tener clara sus propédsitos, los mismos son dificil de hacer que calen en los
trabajadores debido a que los proyectos como su definicion lo afirma tienen un inicio 3
un fin determinado, ademas de que cada proyecto es Unico y posee personal en
muchos casos rotativos, lo que vuelve un poco mas complicado el infundir en los

empleados la visualizacion de los propositos estratégicos de la organizacion.

Para reforzar este aspecto son criticos los esfuerzos de alineacion estratégica vy
divulgacion masiva de la filosofia empresarial de manera que la gente pueda alinearse

en corto tiempo a los objetivos a alcanzar.

Resultado Grafico

Ademas de los resultados expresados en las tablas antes expuestas, se presenta el
resultado grafico del estudio diagnéstico aplicado que englcba las 4 dimensiones y 12
subescalas evaluadas. (Ver Grafico Nro. 1 Resultados Cultura Organizacional
Odebrecht).
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Grafico Nro. 1 Resultados Cultura Organizacional Odebrecht

En el grafico anterior se pueden observar los valores obtenidos para cada una de las
Subescalas evaluadas, haciendo énfasis en las que poseen oportunidades de mejora
mas relevante siendo la Orientacién al Cliente la que obtuvo menor puntaje con 3.61y
la Subescala “Metas y Objetivos” y “Valores Centrales” los que obtuvieron un mayor
resultado siendo estas las fortalezas de la Cultura Organizacional seguidos de la
Subescala Visién, de donde se interpreta que la Organizacién tiene clara la Misién y
Visién de la misma y ademas enfoca el actuar de sus empleados en los Valores

Centrales de la Organizacion.

Los valores de las diferentes dimensiones arrojaron un resultado promedio considerado
como “Regular’ en un rango entre 3.87 y 4.10 ademas se puede identificar en el
grafico que la Organizacién presenta una distribucién balanceada entre los aspectos
que competen al enfoque externo e interno que la misma maneja asi como también se
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puede interpretar que la Organizacion a su vez se maneja a nivel organizativo como
Flexible y Estable, ya que los resultados en los diferentes cuadrantes del grafico
tienden aproximadamente a los mismos valores en cada uno de ellos con una
diferencia entre el mayor (Misién) y el menor valor (Consistencia) de los de 0.92

puntos.

En sintesis el Modelo de Denison arroja que la Cultura Organizacional resulto:
“Regular” y a su vez equilibrada en cada cuadrante, sin embargo para completar el
analisis de esta investigacion se procede a continuacion a contrastar los resultados
obtenidos con los fundamentos o lineamientos de la Tecnologia Empresarial que
profesa la Organizacion Odebrecht, esto es equivalente a fotografiar tangiblemente que
tan alineados estan los empleados de la Organizacion con los lineamientos y principios

establecidos en la TEO incluyendo Mision Vision y Valores de la misma, entre otros.

Para ello, a continuacion se presenta la Tabla N° 7 que contiene la valoracion
cualitativa y cuantitativa mediante la cual se procedié a hacer la interpretacion final del

Diagnostico de la Cultura Organizacional Odebrecht.

En la tabla se plasman los resultados obtenidos tras aplicar el modelo diagnostico de
Cultura Organizacional asi como también se refleja la valoracion cualitativa y
cuantitativa de la TEO para cada una de las dimensiones que establece Denison en su
modelo, ya que para poder comparar las variables estas deben ser la misma. En este
sentido en base a los principios y lineamientos de la TEO, se identificaron las
semejanzas entre cada una de las dimensiones y subescalas del Modelo de Cultura
Organizacional de Denison (COD) y se verific6 que de alguna u otra forma se
encuentran reflejadas en la TEO. Ademas tomando en cuenta el valor y la fuerza que
tiene para la organizacion difundir en los diferentes proyectos en los cuales se
desempefia su filosofia y por ende cada uno de los aspectos relacionados con lo
concerniente a Cultura Organizacional se le asignd una valoracion cualitativa
considerada entre “Bueno” y “Muy Bueno”, a su vez la escala con la cual se valord

cuantitativamente la COD para este valor “Alto” para fines académicos de la
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investigacion se tomo como limite comparativo inferior de 4 puntos y limite superior de

5 puntos.

Tabla N° 7. Valoracion de Contraste Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEO) Vs

RESUTADOS
Empowerment
i~ {Empoderamiento)
Zz
O id
2 E Trabajo en Equipo (Team
e3 Orientation)
a@©
2
= Desamollo de Capacidades
(Capability Develoment)
Valores Centrales (Core
<5 Values)
3 5
i
E 'é Acuerdo (Agreement)
g2
z
88

Coordinacion e Integracion
{Cordination and Integration)

Crientacion al cambio
(Creating Change)

Orientacion al cliente
(Customer Focus)

ADAPTABILIDAD
(ADAPTABILITY)

Aprendizaje Organizativo
{Organizational Leaming)
Direccion y propdsito
estratégicos (Strategic

5 Direction and Intention)
171

2 Metas y ovjetivos (Goals
z and Objectives)

S

I

= Vision (Vision)

Cultura Organizacional Denison (COD)

Valoracién Cuiitativa - Valoracion Cualltativa -

REAL - obtetenida de
acuerdo ai Modelo de
Denison

MEDIC-ALTO / "BUENC®

MEDIC-ALTO / "BUENC®

BAJO/ "REGULAR"

MEDIC-ALTO / "BUENC®

BAJO / "REGULAR®

BAJO/ "REGULAR"

BAJO / "REGULAR"

BAJO / "REGULAR"

MEDIC-ALTO / "BUENC®

BAJO / "REGULAR®

MEDIO-ALTO / "BUENC®

MEDIC-ALTO / "BUENC®

REAL - obtenida de
acuerdo al Modelo de
Denison (Puntos)

Valoracion Cualitativa
{TEORICA) de acuerdo a
la TEO

Entre "BUENO" y "MUY
BUENO"

Entre "BUENO" y "MUY
BUENO"

Entre "BUENO" y "MUY
BUENC"

Entre "BUENO" y "MUY
BUENC®

Entre "BUENO" y "MUY
BUENC"

Entre "BUENO" y "MUY
BUENO"

Entre "BUENO" y "MUY
BUENO"

Entre "BUENO" y "MUY
BUENC™

Entre "BUENO" y "MUY
BUENC"

Entre "BUENO" y "MUY
BUENC"

Entre "BUENO" y "MUY
BUENC"

Enttre "BUENO" y "MUY
BUENC"

Diferencia Cuantitativa

Valoracion Cuantitativa - TEORICA  Resultado Real Vs

- de acuerdo a la TEQ (Puntos) Tedérico (Limite inferior

4 ptos)

Entredy 5

Entre4y5

Entre4y 5

Ented4y 5

Entredy 5

Entredy5

Entredy 5

Entredy 5

Entre 4y 5

Entredy 5

Entre4y 5

Entredy 5

Para complementar lo anteriormente plasmado, se presenta el resultado grafico a

continuacion: En el Grafico N° 2 se presentan los resultados de la comparacion COD vs

TEO:
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Cultura Organizacional Odebrecht Real Vs Teérico
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Grafico N° 2. COD Vs TEO

El grafico anterior muestra las brechas existentes entre la Cultura Organizacional
expresada a través de la TEO, por medio de la cual la Organizacién Odebrecht
pretende que se rijan sus empleado, por ende, para ser aplicada con fidelidad requiere
que los empleados de la organizacién asi como la organizacién estén en un nivel “Muy
Bueno 6 Bueno” en cuanto a la difusidn, aplicacién, alineacion 6 arraigo de cada una
de las dimensiones expresadas por Denison como son: Empoderamiento, trabajo en
equipo, desarrollo de capacidades, valores centrales, acuerdo, coordinacion e
integracion, orientacion al cambio, orientacion a los clientes, direccion y propositos
estratégicos, metas y objetivos y vision con la finalidad de tener siempre una relacion

ganar-ganar entre organizacion y personas de la misma.
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Se puede observar e inferir por medio del grafico que la Cultura de la Organizacion
presenta valiosas fortalezas como son la alineacion con los vaiores, vision, metas y
objetivos y el aprendizaje organizativo, empoderamiento y trabajo en equipo, esto esta
alineado con la TEO y vale resaltar que los valores son considerados como el ADN de
la organizacion y la TEO tiene como principio fundamental que todo cambia en el
transcurrir del tiempo, sobre una base que nunca cambia y esta es que la empresa es
una gran Organizacion con espiritu de empresa pequefa en donde prevalecen los
valores en el actuar de todos sus miembros, ademas se inculca que los miembros de la
organizacion deben trabajar en base a un programa de accion que amerita el trabajo en
equipo en donde se denotan las metas y objetivos de cada uno y en donde la inaccion
y el acomodamiento es la peor opcion, ese es el principal aprendizaje organizativo que

plantea la TEQO en sus lineamientos.

Sin embargo el grafico ademas refleja que el personal expresa que la Cultura
Organizacional Odebrecht no estid perfectamente alineada con los lineamientos
estrategicos de la Organizacion, a pesar de encontrarse en un rango regular esto no es

del todo aceptable de acuerdo al criterio de evaluacion establecido.

Se puede afirmar que la Cultura Organizacional Odebrecht diagnosticada en el
Proyecto Tocoma no es del todo una Cultura optima o fuerte, es decir, es una cultura
regular tendiendo a buena pero con debilidades que deben transformarse en
oportunidades que merecen la pena ser reforzadas, es importante resaltar que de
acuerdo a los resultados obtenidos de la aplicacion del modelo de Cultura
Organizacional de Denison se encontré que el personal carece del deseado
alineamiento al que la TEO se refiere en puntos vitales que la Tecnologia profesa como
son sus propositos estratégicos, servir al cliente, la cual es la razon de ser de la
organizacion, asi como también tienen deficiencias en establecer acuerdos, y mas
importante ain en el desarrollo de capacidades y conocimientos lo cual es una gran
responsabilidad de la organizacion con sus empleados el invertir en el enriquecimiento
de capacidades técnicas e intelectuales, de hecho de esa debilidad pueden devenir

mucha de las flaguezas antes mencionadas.
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En sintesis la Organizacion al ser proyectizada se enfrenta con numerosos retos al
momento de afianzar la Cultura Organizacional en los empleados, pero precisamente,
para grandes logros grandes sacrificios por lo cual la organizacion debe tomar en
cuenta las debilidades y reforzarlas al maximo ya que al ser una organizacion que s¢
basa en proyectos y con el estandar que maneja la Organizacion Odebrecht en su
vision 2020 de ser una de las organizaciones reconocida dentro de las mejores del
mundo debe esforzarse en reducir la brecha actual existente para asi conseguir que la
TEO sea practicada al 100% por cada uno de los miembros de la organizacidon y que en
una proxima oportunidad al hacer el contraste entre el diagnostico real y tedrico la

brecha haya disminuido significativamente.

Objetivo Especifico Nro. 3

Identificar oportunidades de mejora en la Cultura del Proyecto Obra Tocoma

comparada con la Cultura Organizacional Odebrecht expresada en la TEO.

Con la finalidad de enriquecer la presente investigacién y tomando en cuenta que es
una Organizacion netamente proyectizada a continuacion se presenta una matriz que
refleja las debilidades y fortalezas de la Organizacién asi como también las
oportunidades o estrategias propuestas de mejoras dirigidas a incrementar la alineacién
y consolidacidon de la cultura organizacional Odebrecht, en consonancia a los
fundamentos de la TEO y en base a los conocimientos adquiridos en la Especialidad de

Gerencia de Proyecto se propone lo expresado en las Tablas N° 8.
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Robustecer por medio de la comunicacién y alternacion
de cargos en los puestos de trabajo, la adaptacién de
los ermpleados ante los cambios, asi como e
mantenerse actuaiizado para no perder el norte an
cuanto a la orientacién ai cambio que debe manejar con
flexibilidad ia organizacién para ser efectiva,

Reforzar Ia capacidad de la organizacidn para recibir,
interpretar y responder a sefiales de su entomo,
clientes y sus competidores por medio de fa
actuallzacion permanente de las tendencias def
mercado manteniendo altes estandares en capagitacion
y desarrolio.

Esfuerzos de alineacidn estratégica y Divugacion
masiva de fa cultura empresarial para que el personal
pueda adaptarse en corto tiempo a los objetivos a
alcanzar,

En base a lo establecido en el PMBOK para fortalecer
la Cultura Organizacional Odebrecht se debe revisar &l
Pfan de direccién de ia empresa, ya gue este influye en
fa gjecucion del proyecto, en plan de comunicacién y
en el desarrolio del equipo de proyecto, una wez
revisado se debe difundir entre los empleados de fa
organizacion.

Apoyarse en el grupo de expertos con los que cuenta la
Organizacion para fomentar la Cuitura Organizacional
QOdebracht en sus miembros.

Conformar equipos de aito desempefio, fomentando la
adaptacion al cambio y flexibilidad.

OPORTUNIDADES DE MEJORA.

Tabla N° 8. Propuestas de Mejora

FORTALEZAS

Empoderamiento

Trabajo en Equipo

Valoras Centrales

Aprendizaje
Organizativo

Metas y Objetivos

Vision

DEBILIDADES

Desarrollo de
Capacidades

Acuerdos

Coordinacion e
Integracién

Direccién y Propdsitos
Estratégicos.

Orientacidn al Cambio

Orientacién al Cliente

OPORTUNIDADES DE MEJORA.

Monitorear el progreso del proceso de mejoras
propuestas.

OPORTUNIDADES DE MEJORA.

Promover cursos de capacitacion para el personal de
la organizacid, para desarroliar sus capacidades &
habilidades.

En base al aprendizaje organizativo, usar de recursos
a las personas qgue denctan tienen conocimientos
{Liderazgo) para hacerlos multiplicaderes (Trabajo en
Equipo) del mismo en el resto de |a organizacion

Coaching para prornover una coordinacién efectiva de
acciones

Promover espacios adecuades para promover el
acuerdo consensual entre ias partes cuando sea
necesario.

Aplicar diferentes herramientas para liegar a
consensos, cémo liuvia de ideas, matriz DOFA,
andlisis de Riesgo, Juicio de expertos etc.

Promover una relacién de confianza con el ciiente por
medio de reuniones frecuentes y hacer del
conocirniento de los empleados el programa de
accién establecido para lograr la satisfaccion del
cliente, de manera que estén familiarizados con el
programa de accion a seguir para satisfacer y senir
al cliente.
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Objetivo Especifico Nro. 4

Disefiar un plan de Accién para impulsar la alineacién cultural del Proyecto
Tocoma a la cultura Organizacional Odebrecht; especificando fechas, actividades

y costos estimados.

En el presente objetivo se presenta el disefio a grandes rasgos del plan de accion que
sirve de punto de partida para que se lleven a cabo una serie de estrategias que
ayuden a reforzar cada uno de los aspectos que fueron encontrados como debilidades
y que a su vez afectan directamente en que fa Cultura de la Organizacién Odebrecht no

esté siendo efectiva al 100% en el Proyecto Obra Tocoma.
Para la elaboracion del disefo se identifico lo siguiente:

Propédsito: Disefio de un Plan de Accidon para materializar las mejoras de cada una de
los aspectos de la Cultura Organizacional del Proyecto Tocoma que actualmente

presentan un nivel "Regular" de aceptacion.

Meta: Alcanzar un valor entre 4 y 5 puntos en cada una de las subescalas que

presentan oportunidad de mejora.

Objetivo Especifico: Impulsar la alineacién cultural del Proyecto Tocoma a la cultura
Organizacional Odebrecht. Mediante la identificacidon de las acciones a tomar para

fortalecer las debilidades identificadas en la Cultura Organizacional.

Para ello se identifico ¢Qué hacer?, ;Coémo hacerlo?, ;Con qué hacerlo?, ;,Cuando

hacerlo?, ¢A qué costo hacerlo?

Ver Tabla Nro.9

76



Tabla Nro. 9 Diseiio de Plan de Accién

om;‘;’;td de LQué hacer? 4C6mo haverlo? 2LCon qué hacerlo? &£Cuéindo hacerio? £Quién lo hara? 2Cuinto costara?
Sub-escala Estratégia Acciones inmediatas Recurses Necesarios Plazo ’(.,F ech 2 d.e inicio y Responsable inversion monetaria
nalizacion
Fomentar la
f:fﬁiﬁ?ﬁ:f:;ﬁ'eims dentficando cuales sort 5,000.00 BsF por
@ asi conto también ' Iars d::‘ilaid;deesrsq:eal Evah..;acié;n por persona.
& desarrolar en los bt ev‘;mac::m'es v 100,000.00 BsF en Totai
-E emp:f:tdos ‘Ias pl ada autoevaluaciones. para 20 personas.
competencias plasmadas
8 enla TEQ.
% Dedicar mayer esfuerzo
Q por parte de fa Dictando cursos dentre
[} organizacion en ta de ia Organizacion & 300,006.00 BsF por ai
'g Gestion Orentada al enwviando a los empleados menos res cursos por
= desarroiio de a capacitaciones . N Deparlamenio_ de . personaen un equipo de
g capacidades & profesionales fuera de la Hum?nos, ﬁr_lanctems, Dei 15 de Julio al 15 de Persor!as y Organizacion, 20 personas.
© competencias en ios organizacion. materales y ténologicos. Qctubre. (3 Meses) y lideres de cada
g em eados. departamento,
[=]
= Motivar a los empleados Rotandolos de puesto
9 a desenvolverse en de trabajo cada cierfo
‘&’ diversas areas de su tiempo & promoviendolos,
departamento e inclusive  asignandoles nuevas )
g de la organizacion para  responsabilidades para Coordinadas por personal
% que tengan crecimienio  cuyo de: pefio se hace intemo.
= profesional continuo y necesario que les sea
fomentar asi sus impartido enfrenamiento &
competencias. coaching.

G I impulsar la
Q gobemabifidad e Impartifes Coaching i
g 4] incrementar la efectividad para conseguir una Del 15 de Julioai 15 ds 160000 en lurrr!amun de
g coaches y sesiones de
a o de ia coordinacion de coordinacion efectiva de Qctubre. (3 Meses) coachin
<@ acciones e integracion de acciones. <
.'t‘ = los equipos. Departamento de
oe Hum anes, financieros, Personas y Organizacidn,
z 5 materiales y iénologicos y lideres de cada
E 5 Promover espacios departamento.
0 s adecuados para generar 20.000.00 BsF
7] £ Fomentar ambientes de acuerdos a través del Dei 15 Julio al 15 de organi ' ,6' & ‘sﬂ '
E B diaiga. apoyo consensul, Agosto. (1 Mes) gmmzaz:;er :f enulias
o § Efaborar un plan de éfa dea oficina.
comunicacion.
_— Promover relacion de
g confianza con el cliente
= Hacer foco en et por medio de reuniones » X
g requerimiento def cliente rrecuen‘te§ ¥ hacer det Actividades re:allzadas por
el intemo yio extemo. conocimiento de los personal interno.
[ empleados el plan de
5 accién establecido para
- lograr la satisfaccion del
o chente, de manera que
0 estén familiarizados con
E Reforzarse la el mismo y de esta forma
O capacidad de la se enfoquen de manera
® 3 organizacion para individfja_l a contr'ﬁbuir gon Del 15 Jufio al 15 de 20000 Conversatorios de
5 & recibir, interpretar y F‘ abjetivo comun mas Humanos, financieros, Agosto. (1 Mes) Nivel de Directivo y lideres Entoma,
S g responder a sefiales dg  TMPOMANtE que tiene |3 materiales y ténoiogicos s10- o5 de cada dpto.
3 [1] suentomo, clientes y organizacion, el cual es
1~ - servir al cliente.
@ 5us competidores.
T
o]
5 Aplicar diferentes
herramientas, para liegar
g Reforzar la Qrientacian a consensos, como luvia
- N de ideas, matriz DOFA,
= al Cambio jcas, mal 20,000.00 BsF Charlas
7] Robustacer su capacidad 2SS de Riesgos, h ¢
IE d:al:]zpt:;s:u pac Jucios de expertos etr. ySesiones de Trabajo.
o Para sensbilizar al
< personal a enfrentar la
g adaptacion al cambio.
o -3 Divulgacion masiva de
> § g 2 Compartirla intencion  la fiosofia empresarial de
5 il estratégica de la manera que la gente Humanos, financieros, 15 Julio at 15 de Octubre Nivel de Directivo yiideres  Charlas dictadas por
§ 5 organizacion con los pueda alinearse en corto  rmatenales y ténologicos {3 Meses) de cada dpto. personal intemo.
x E a®n miembros de la mistma.  tiempo alos objefivos a
It aicanzar
Presupuesto Total {BsF): 546,000.00
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CAPITULO VI
EVALUACION DE LOS OBJETIVOS DEL PROYECTO.

Una vez desarrollado cada uno de los objetivos especificos a fin de alcanzar el Objetivo
General de la Investigacion objeto de estudio, es momento de evaluarlos, basandose
en criterios de cumplimiento del objetivo general y los cuatro {(4) objetivos especificos
planteados inicialmente, por lo cual se ha especificado a continuacion claramente el

alcance establecido para cada objetivo y su seguimiento-control.

Objetivos Especificos

Describir la Cultura Organizacional de Odebrecht documentada en la Tecnologia
Empresarial Odebrecht (TEO).

Se procedid a describir los aspectos mas resaltantes de la TEO, a fin de dar a conocer
la razon de ser la organizacion, los valores que la caracterizan, los principales
protagonistas en torno a los cuales gira la TEO, asi como también los principales
fundamentos de la misma. El presente desarrollo sirvid para el analisis a su vez del

Objetivo N° 2 y fomentar lo plasmado en el Objetivo 3 y 4 de la investigacion.
Apreciacion: Objetivo N° 1 “Alcanzado. ”’
Analizar resultados de la medicion de Cultura del Proyecto Obra Tocoma.

En base al Modelo en espariol de Medicion de la Cultura Organizacional de Denison, se
prepar¢ encuesta, la cual posteriormente fue aplicada a [a muestra y seguidamente se
procedi® a analizarla tanto cualitativa como cuantitativamente en base a las escalas
establecidas de acuerdo a Denison, lo que permiti¢ identificar los valores 6 subescalas
con mayor y menor puntaje, lo que permitid interpretar y analizar las posibles

oportunidades de mejoras en las diferentes dimensiones estudiadas.
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Ademas para robustecer los resultado y llegar a un mejor analisis de acuerdo a lc
establecido en la TEO se le dio valor cualitativo y cuantitativo a cada una de las
dimensiones y subescalas sugeridas por Denison de manera tal de poder compararlos,
a su vez se procedid a representar graficamente los resultados obtenidos para una
mejor visualizacion de los resultados de la TEO Vs la COD. Este objetivo permitio
identificar las brechas existentes entre ia Cultura Organizacional Odebrecht Tedrica y la
Cultura Organizacional Real, cada una representada por lo establecido en la TEO y en
los resultados arrojados con el instrumento de medicion de COD respectivamente, con
ello finalmente se pudo establecer criterios firmes para el Diagndstico de la Cultura
Organizacional Odebrecht: caracterizada como Medio-Alta, es decir, “Buena” pero con
oportunidades de mejora para hacer posible la disminucién de las brechas existentes y
finalmente alinearse con lo establecido en la TEO. El resultado del presente objetivo

sirvié de insumo para el Objetivo N° 3 y 4.

Apreciacion: Objetivo N° 2 “Alcanzado. ”’

Identificar oportunidades de mejora en la Cultura del Proyecto Obra Tocoma

comparada con la Cultura Organizacional Odebrecht expresada en la TEO.

En base a los fundamentos tedricos y a los resultados del objetivo N°3, se procedié a
proponer las oportunidades de mejoras dirigidas a incrementar la alineacién y
consolidacién de la cultura organizacional Odebrecht basada en el cumplimiento de los

estandares empresariales y lineamientos estratégicos declarados en la TEO.

Apreciacion: Objetivo N° 3 ““Alcanzado. ”
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Disefiar un plan de Accién para impulsar la alineacién cultural del Proyecto
Tocoma a la cultura Organizacional Odebrecht; especificando fechas, actividades

y costos estimados.

En base a las oportunidades de mejora se procedid a disefiar un Plan de Accidon
estimando |las acciones a tomar, recursos, costos y fechas estimadas para ser llevadas
a cabo, esto sirve como patrdn para una futura investigacion en la cual se desee

adentrar en cada uno de los aspectos plasmados en el plan de accion disefiado.

Apreciacién: Objetivo N° 4 ““Alcanzado. ”

Objetivo General

Para efectos del investigador, el objetivo general planteado inicialmente fue cumplido a
cabalidad, desarrollando todos los pasos necesarios para ello a través de los objetivos
especificos los cuales responden a las preguntas que dieron origen al planteamiento

del mismo formulado en el planteamiento del problema.

iEstara el personal estratégico de la Organizacién Odebrecht alineado con la
cultura de la organizacion en pro de conseguir mayores y mejores resultados en

sus proyectos? Pregunta respondida en el Objetivo N°2.
De la interrogante inicial surgen las siguientes interrogantes especificas:

¢En qué consiste la Tecnologia Empresarial Odebrecht ¢ Cultura Organizacional

Odebrecht? Pregunta respondida en el Objetivo N° 1.

De medirse los resultados de la cultura organizacional Odebrecht utilizando el modelo
de Denison (adaptado al espariol) ¢ Codmo se interpretarian dichos resultados en cuanto
a la alineacion del personal estratégico con la cultura de la organizacion en donde
laboran? 4 Existiran brechas entre los resultados obtenidos y los principios rectores de

la organizacion? ¢ En que variables de las propuestas por el modelo hay oportunidades
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de mejorar la alineacion de quienes dirigen y conducen esta organizacion
proyectizada?; ¢Cual seria el plan de accitn estimado para llevar a cabo dichas
propuestas de mejoras? Preguntas respondidas en los Objetivos N° 2, 3 y 4

respectivamente.

Apreciacion: Objetivo General ““Alcanzado. ”
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CAPITULO VII
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones
e Una vez culminado el trabajo de investigacion se pueden establecer las

siguientes conclusiones en relacidn a la importancia del conocimiento estudio y
profundizacion de la Cultura en la Organizacion son las siguientes:

e Crear la necesidad de mejorar la organizacion.

e Fadcilitar los cambios de métodos vy estilos por medio del autoconocimiento.

e Crear la necesidad de modificaciones conductuales y adquisicion de nuevas
habilidades

* Lograr mayor control de los recursos y organizacion integral.

¢ Movilizar los recursos humanos en la identificacion de problemas y busqueda de
soluciones creativas

e Mejorar el trabajo individual y grupal

e Crear capacidad de auto diagnostico y auto disefio de la estrategia empresarial.

Ademas se puede concluir que este tipo de estudio diagndstico tiene como fin la
busqueda de mejoras organizacionales en correspondencia con la Vision proyectada,
por lo que el mismo creara determinadas condiciones para viabilizar el cambio cultural

en la organizacion.

En cuanto a la profundizacion que se hizo a la TEO se puede concluir con un lenguaje
sencillo que la TEC no es mas que el ADN de la organizacion, ya que ha pasado de
generacion en generacion desde su creacion por el Dr. Norberto Odebrecht, y contiene
los principios que deben seguir los Seres Humanos que se desempefian dentro de la
misma para conseguir hacer cumplir la mision de la organizacién que es Servir al
Cliente, basados en los valores de la organizacidon que son disciplina, respeto y
confianza, y a su vez logrando mayores y mejores resultados dia a dia en cualquiera de

los proyectos en los cuales se esté desempefiando a nivel mundial Odebrecht.
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Por otra parte se puede concluir que la Cultura Organizacional de una organizacion
proyectizada como lo es Odebrecht juega un papel vital en la eficacia y productividad
que pueda lograr la misma en el desarrollo de sus proyectos y a su vez, por ser una
organizacion proyectizada le es de suma importancia tener estandares claramente
establecidos en cuanto a Cultura Organizacional se refiere de manera tal que los
mismos puedan ser aplicados por el personal en los diferentes proyectos de la
organizacion.

En cuanto a la aplicacion del diagnéstico a una Organizacidén proyectizada se concluye
con el estudio que a nivel directivo cuesta un poco mas el afianzamiento de la cultura
debido al ritmo de trabajo de los proyectos, personal rotativo y multicultural que toman
lugar en la organizacion Odebrecht, razén por la cual los accionistas y lideres deben
prestar ain mucho mas atencion en siempre fomentarla con el fin de alinear al personal
con la vision de la organizacion.

Como aspecto final es importante resaltar en las conclusiones de la presente
investigacion que el Diagnostico de la Cultura Organizacional Odebrecht: fue
caracterizada como, “Regular” pero con oportunidades de mejora plasmadas en el
disefio de plan de accién las cuales son necesarias para hacer posible la disminucién

de las brechas existentes y finalmente alinearse con lo establecido en la TEO.
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Recomendaciones

» Para lograr un cambio en la Cultura Organizacional existente se requiere tener
en cuenta las sugerencias siguientes:

e Contar con una alta direccidon que sean modelos positivos (marcan conductas)

e Crear o reemplazar ritos, habitos

e Seleccionar, promover y apoyar a los trabajadores que adopten ios valores
nuevos deseados.

e Redisefar los procesos de aprendizaje en conccrdancia con los valores
deseados, como sostén de la vision.

o Cambiar el sistema de recompensas para fomentar que se acepten los nuevos
valores. Reemplazar las normas no escritas por reglas y reglamentos de estricto
cumplimiento.

e Trabajar con consenso por medio de la participacion, clima de confianza,

COMpromiso.
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ANEXO 1. MODELO DE DIAGNOSITCO DE CULTURA ORGANIZACIONAL SEGUM
DENISON. (ADAPTADO AL ESPANOL)
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En este estudio se presenta la adaptacion al castellano del Denison Organizational Culnure Survey, una
encuesta diseflada para la evaluacién de la cultura organizativa. Estd compuesta per 60 items agrupa-
dos en 12 subescalas que identifican a su vez 4 dimensiones culturales, de aceptada influencia en la
efectividad organizacional. La muestra cousta de 488 personas y se ha utilizado andlisis factorial con-
firmatorio. Los resultados obtenidos sefialan unas propiedades psicométricas adecuadas, por lo que ca-
be concluir que la adaptacidn espafiola replica casi en su totalidad la estructura planteada en la versidn
original.

Spanish adaptation and factor struciure of the Denison Organizational Culture Survey. This article
presents a Spanish adaptation of the Denison Organizational Culture Survey, a questionnaire designed
to evaluate organizational culture. This survey consists of 60 items, grouped in 12 subscales, which
identify 4 cultural dimensions. These dimensions have been widely studied and their influence in
organizational effectiveness has been accepted. This adaptation was applied to 488 participants, and
analysed with confirmatory factor analysis. Results show adequate psychometric properties, so it can
be concluded that the Spanish adaptation almost completely replicates the structure of the original
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version in English.

De entre los instrumentes dedicados al estudio de la cultura or-
ganizacional hemos optado por adaptar ¢l Denison Organizatio-
nal Culture Survey (Denison y Neale, 1994, 2000), a partir de
ahora DOCS. Es una encuesta autoadministrada de sencilla y ra-
pida aplicacién, y de facil comprensioén, desarrollada para la me-
dicion y evaluacidn de la cultura en las organizaciones y los gru-
pos de trabajo. Consta de 60 items, 5 para cada una de las 12 sub-
escalas o indices propuestos en ¢l modelo de cultura organizacio-
nal de Denison, las cuales se agrupan en 4 dimensiones o rasgos
culturales (lo que hace un total de 15 items y 3 subescalas por di-
mensidn). Cada item estd cedificado en una escala tipo Likert
(desde 1= completamente en desacuerdo hasta 5= completamen-
te de acuerdo). La validez y fiabilidad del instrumento se han de-
moestrado satisfactorias (Denison, Janovies y Young, 2005; Deni-
son, Janovics, Young y Cho, 2006). El instrumento ha sido apli-
cado a una gran cantidad de organizaciones (més de 700 segiin

Fecha recepeién: 2-10-08 » Fecha aceptacion: 11-3-09
Correspondencia: Tomds Bonavia

Facultad de Psicologia

Universidad de Valencia

46410 valencia (Spain)
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sus autores) de diferentes paises. Son muy abundantes las publi-
caciones en las que aparece el cuestionario o su modelo tedrico,
entre otras: Denison (1990, 1996, 2001), Biichel y Denison
(2003}, Denison y Mishra (1995), Denison y Neale (1994), Deni-
son ¥ Spreitzer (1991), Denison, Haaland y Goeltzer (2003a,
2003b), Denison, Hart y Kahn (1996), Denison, Hooijberg v
Quinn (1995), Denison, Lief y Ward (2004), Fey y Denison
(2003), y Smerek y Denison (2007).

El instrumento fue construido tras una profusa revisidn acerca
de ¢6mo la cultura influye en 1a efectividad organizacional (Deni-
son, 1990, 2001). Esta finalidad explicita que determina clara-
mente su objetivo, lo diferencia de otros cuestionarios sobre cultu-
ra organizativa y le dota de un importante valor afiadido.

Es posible encontrar en la literatura cientifica otros instrumen-
tos para evaluar la cultura organizacional, la mayoria provenientes
del mundo anglosajén. Para una revisién de estos instrumentos
puede consultarse: Price y Mueller (1986); Ashkanasy, Broadfoot
y Falkus (2000); Scott, Mannion, Davies y Marshall (2003); o
Kimberly y Cook (2008). Algunes de estos instrumentos en inglés
se han traducido al castellano: «The Kilman-Saxton Culture-Gap
Survey» (Kilman y Saxton, 1984) en Rodriguez (2005); «Organi-
zational Culture Inventory» (Cooke y Lafferty, 1987), el cual se
puede conseguir contactando con la consultora Human Synergis-
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tics; o «The FOCUS Questionnaire» (Van Muijen et al., 1999),
elaborado ya en su origen en varios idiomas.

Que sepamos, ninguno de estos cuestionarios ha sido analizado
mediante andlisis factorial confirmatorio (AFC) con muestras es-
pafolas. Este serd, precisamente, uno de los objetivos que nos pro-
ponemos llevar a cabo con el DOCS en este articulo,

Es verdad que se ha hecho un esfuerzo por desarrollar instru-
mentos en nuestro idioma (algunos ejemplos son: Bonavia y Quin-
tanilla, 1996, Marcone y Martin, 2003; Martinez, 1994; Reyes y
Zambrano, 1991; Sdnchez y Alonso, 1997; Topa, Morales y Pala-
cf, 2005), pero su uso dificulta la comparacién de los resultados
obtenidos en nuestro pafs con los estudios que se publican en las
revistas maés prestigiosas. Nuestra investigacién pretende ser una
contribucién mis en este contexto que ayude a reducir estas dife-
rencias, al iempo que amplia a otros piiblicos el uso idiomdtico de
un cuestionario sobre cultura organizacional que ha demostrado su
utilidad e interés tanto tedrico como aplicado.

Método
Farticipantes

Este estudio forma parte de un proyecto de investigacién mas
amplio que pretende relacionar la cultura organizacional en los
grupos de I+D universitarios con la gestion del conecimiento y la
efectividad de estos grupoes. Por este motivo, como primer paso,
nos proponemos la adaptacién y validacién del DOCS come ins-
trumento para evaluar la cultura organizacional. Para ello se admi-
nistré a 488 personas pertenecientes a 39 grupos de [+D de la Uni-
versidad Politécnica de Valencia.

La participacién media de los integrantes de los diferentes
grupos fue del 68,35%, con un minimo del 12,5% y un mdximo
del 100%. De los 488 encuestados 260 son personal docente e
investigador, 111 becarios de investigacién y 52 personal auxi-
liar y de servicios. Se desconoce la categoria laboral de los 65
restantes. No se pregunté la edad o el sexo de los encuestados
para no poner gravemente en peligro su anonimato (muchos gru-
pos de I+D estdn compuestos por menos de 8 miembros), lo que
hubiera posiblemente impedido la realizacién de esta investiga-
c1on.

Instrumento

Mais arriba ya se han presentado algunas caracterfsticas del
DOCS, a continuacién se indican las dimensiones y subdimensio-
nes que lo componen. Para una informacién mas detallada el lec-
tor puede recurrir a Denison (2001).

Implicacién (Involvement):
Empowerment (Empowerment). [tems 1 al 5.
Trabajo en equipo (Team Orientation). [tems 6 al 10.
Desarrollo de capacidades (Capability Development). frems
11 al 15.

Consistencia (Consistency):
valores centrales (Core Values). Jtems 16 al 20.
Acuerdo (Agreement). [tems 21 al 25.
Coordinacién e integracién (Coordination and Integration).
ftems 26 al 30.

Adaptabilidad (Adaptability):
Orientacién al cambio (Creating Change). ftems 31 al 35.

Orientacién al ¢liente (Customer Focus). ftems 36 al 40.
Aprendizaje organizativo (Organizational Learning). ftems
41 al 45.

Misién (Mission):
Direccion y propositos estratégicos (Strategic Direction and
Intention). ftems 46 al 50.
Metas y objetivos {Goals and Objectives). Items 51 al 55.
Visién (Vision). ftems 56 al 60.

Procedimiento

En 1a versidn castellana del DOCS se siguieron los estdndares
metodoldgicos internacionales recomendados por la International
Test Commission (ITC) para una adaptacién correcta de un instru-
mento de un contexto idiomdtico a otro (Hambleton, 1994;
Hambleton, 1996; Mufiiz y Hambleton, 2000).

Andlisis de datos

El analisis estadistico de los datos se realizé mediante el pa-
quete estadistico SPSS (versién 15.0) y el programa EQS 6.1
ambos para Windows. Primero se calcularon los estadisticos
descriptivos para cada item y las correlaciones entre las varia-
bles. A continuacién se evalud su consistencia interna y la es-
tructura factorial del instrumento. En este punto, dada la com-
plejidad del cuestionario, se opté por la siguiente metodologia
de andlisis: en una primera fase se analizaron por separado las 4
dimensiones a nivel de {tem. Para cada dimensidén, el modelo
presentaba tres subescalas, relacionadas entre si, formadas por 5
items o variables cada una. En una segunda fase se planteé un
modelo mds general que considerd las relaciones entre las 4 di-
mensiones culturales y las 12 subescalas (a razdn de 3 subesca-
las por dimensién).

Resultados
Andlisis de (tems

Se realizé un andlisis de los 60 items que componen la adapta-
cién del DOCS. En la tabla 1 se presenta la redaccion final de los
items, su media, la desviacién tipica, la correlacién ftem-total y el
alpha de Cronbach si se elimina el elemento. Los items 15, 24, 29,
34,39, 43, 50 y 58 (marcados en la tabla por un asterisco) evaltian
de forma inversa el constructo al que se refieren, por lo que fueron
recodificados previamente.

En general, todos los items parecen contribuir adecuadamente
al conjunto de la escala, es decir, presentan una correlacién relati-
vamente alta con el total del cuestionario, salvo el item 19. Asi-
mismo, los valores observados en la muestra espafiola son simila-
res a los obtenidos en la muestra original (Denison, Janovics y
Young, 2005; Denison, Janovics, Young y Cho, 2606).

Correlaciones

Las correlaciones entre todas las subescalas resultaron positi-
vas, estadisticamente significativas al nivel de 0,01 y en general re-
lativamente altas. Si comparamos los valores obtenidos en la
muestra original (Denison, Janovics y Young, 2005; Denison, Ja-
novics, Young y Cho, 2006) con los obtenidos en la muestra espa-
fiola observaremos que, de nuevo, no existen casi diferencias.
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Tabla 1
Media, desviacitn tipica (d.t.), corrclacion ftem-total (rjx) y alfa de Cronbach si s¢ climina ¢l clemento (¢.-x)

d.t

1. La mayorfa de los micmbros de este grupo estdn muy comprometidos cou su trabajo 4,28 0,752

7 Las decisiones con frecuencia se toman cn el nivel que dispone de la nejor informacién 387 0,935

3. La intormacion se comparte ampliamente y s¢ puede conseguir la informacion que se necesita 383 1,086

4. Cada micmbro crec que puede tener un impacto positivo on el grupa 3,88 0,859

5. Laplanificacién de nuestro trabajo ¢s continua e implica a todo ¢} mundo en algin grado 347 1,103

6. Se fomenta activamente la cooperacidn entre los diferentes grupos de esta organizacion 3,23 1,120

7. Trabajar cn esie grupa cs como formar parte de un equipo 3,90 1,085

8. Acostumbramos a realizar las tarcas en equipo, en vez de deseargar el peso en la direceion 3,73 0,954

9. Los grupos y no los individuos son tos principales pilares de esta organizacion 331 iR
10. El trabajo sc organiza de modo que cada persona entiende Ia relacién entre su trabajo y fos objetivos de la organizacisn 338 1,023
{1. La autoridad se delepa de modo que las personas puedan actuar por sf misinas 3,74 1,017
12. Las capacidades del «banquillo {los tuturos lderes en el grupo) se mejoran constantemente 342 0,973
13, Bste grupo invierie continuamente en el desarrollo de las capacidades de sus miembros 3,63 1,096
14. La capacidad de las personas es vista como una fiente importante de ventaja competitiva 3,84 1,030
15. A menudo surgen problemas porquc no disponcmos de las habilidades necesarias para hacer ¢l trabajo™ 3,54 1,069
16. Los lideres y directores practican lo que pregonan 3,68 1,078
17, Existe un estilo de dircecién caracteristico eon yn conjunto de pricticas distintivas 3.36 0,908
18. Existe un conjunto de valores claro y consistente que rige a forma ¢n que nos conducimos 362 0,968
EG. Ignorar les valores esenciales de este grupo te ocasionard problemas 3,27 0,993
20. Existe un codigo érico que gula nuesiro comportamiento y nos ayuda a distinguir Lo correcto 3,41 1,030
21. Cuando cxisten desacuerdos, trabajamos intensamente para encontrar soluciones donde todos ganen 3,52 1,015
22. Este grupo tiene una cubtura «fuertes 3,70 0,966
23. Nos resulta fdcil lograr ¢! consenso, aun en temas dificiles 355 0,995
24. A menuydo tenemos dificeltades para aleanzar acucrdos en temas clave™ 3.55 0,994
25. Existe un clare acucrdo acerca de la forma correcta ¢ incorreeta de hacer las cosas 3,53 0,969
26. Nuestra mancra de trabajar ¢s consistente y predecible 3,65 0,883
27. Las personas de diferentes grupos de esta organizacién tienen una perspectiva comtin 3,1 1,073
28. Es scncillo coordinar proyectos entre los diferentes grupos de esta organizacidn 3,05 1,050
29. Trabajar con alguico de otio grupo de esta organizacion es como trabajar con alguien de otra organizacion® 331 1,098
30. Existe unc bucna alincacion de objetivos entre los diferentes niveles jerdrquicos 3,36 0,932
31, La forma que tenemos de hacer las cosas s flexible v fécil de eambiar 345 0,927
3 Respondemos bien 2 los cambios del entorng 3,64 0,828
33. Adopramos de continuo nitevas y mcjores formas de hacer las cosas 3,59 0,917
34, Los intentos de realizar camblios suclen cncontrar resistencias® 3,23 0,978
35. Los diferentes grupos de csta organizacidn cooperan a menudo para introducir cambios 2,98 0,939
36. Los comentarios y recomendacioncs de nuestros clientes conducen a menudo a introducir cambios 324 0,871
37, La informacién sobre nuestros clientes influye en nucstras decisiones 348 0,866
38, Todos tenemos una comprensidn profunda de los deseos y necesidades de nuestro entorno 3,28 0,976
39. Nucstras decisiones ignoran con freeuencia los intereses de fos clientes™ 3,60 0,940
40. Fomentamos ¢l contacto directo de wuestra gente con los ¢lientes 3.26 0,933
41. Consideramos ¢l fracaso como una eportunidad para aprender y mejorar 3,72 0.875
42, Tomar ricsgos ¢ innovar son fomentados y recompensados 3,36 0,987
43. Muchas idcas «sc picrden por <l camino»* 300 1,076
44, El aprendizaje cs un objetivo importante en nuestro trabajo cotidiano 4,17 (0,888
45. Nos ascguramos que «la mano derecha sepa lo que estd haciendo la izquicrdas 3.39 1076
46. Esta orzanizaciou tiene un proyccto y una oricntacién a large plazo 3,78 1,034
47. Nuestra estrategia sirve de ¢jeniplo a otras organizaciones 3,24 0,974
48. Esta organizacién ticnc una misidn clara que le otorga sentido y rumbe a nuestro trabajo 353 1,02
49, Esta organizacion tiene una clara estrategia de cara al futnro 3,51 1,030
50. La oricntacién ¢stratégica de csta organizacion no me resulta clara* 333 1,186
51. Existe un amplic acucrdo sobre las mctas a conseguir 339 0,544
52. Los lideres y directores fijan metas ambiciosas pero realistas 3,63 0977
33. La Dircecidn nos conduec hacia los objetivos que tratamos de alcanzar 3,59 0,966
54, Comparames coniinuamente nuestro progrese con los objetives tijados 348 0,966
355. Las personas de csta organizacién comprenden fo que hay que hacer para tener ¢éxito a largo plazo 3,57 0,968
56. Tenemaos una visidn compartida de cémo scrd esta organizaeion en el futune 3,06 0,975
57. Los lideres y dircctores ticnen una perspectiva a largo plazo 375 0,933
58, El pensamiento a corie plazo compromete a menudo nuestra vision a largo plazo® 303 1,000
59. Nuestra visidn genera enfusiasmo y motivacién enire nosotros 3,45 0,995
60. Pademos satisfacer las demandas a corto plazo sin comprometer nuestra visién a large plazo 3,40 0,881

¥ ftems inverses

16

JT18

010
596

612

561

641

614

635

967



-

636 TOMAS BONAVIA, VICENTE J. PRADO GASCO Y DAVID BARBERA TOMAS

Andlisis de fiabilidad

La consistencia interna del instrumento fue examinada median-
te el indice alpha de Cronbach. Toda esta informacién junto a los
valores obtenidos en la versidn original se recogen en la tabla 2.

Los valores encontrados presentan, en general, una adecuada
consistencia interna para el cuestionario en la muestra espanola,
superior incluso a la mostrada por la escala original en algunos ca-
sos. El alpha de Cronbach del cuestionario en su conjunto es de
0,97 y para las diferentes dimensiones y subescalas que lo compo-
nen superior a 0,70. La tinica subescala que presenta una puntua-
cion inferior es Valores centrales (o= 0,68), la cual mejorarfa has-
ta 0,78 si se eliminara el ftem 19, que ya ha mostrado ciertos pro-
blemas como se ha comentado con anterioridad.

Andlisis factorial confirmatorio

En los diferentes modelos se empled la estimacién por méxima
verosimilitud. Todas las variables han resultado normales aplicando
la prueba de Kolmogorov-Smirnov a nivel de 0,01 salvo consistencia
(inferior a 0,05), aproximadamente simétricas (excepto los ftems 1 y
44) y sin exceso de curtosis (salvo en el ftem 44 y la variable vision).

En cuanto a los indices de ajuste optamos por algunos de los
mds comunes como los propuestos por Maccallum y Austin
(2000): Non-normed fit index (NNFL), Comparative fit index
(CFI), Goodness of fit index (GFY), Ajusted goodness of fit index
(AGFT1), siendo habitual considerar un buen ajuste cuando los va-
lores en estos indices son superiores a 0,90. Asimismo, empiea-
mos el Standardized root mean-square residual (SRMR), que su-
giere un buen ajuste con valores inferiores a 0,05 (Byrne, 1994).
Finalmente, incluimos el Root mean-square error of approxima-
tion (RMSEA), pudiéndose aceptar como valor de un ajuste ade-
cuado puntuaciones menores a 0,80 (Browne y Cudeck, 1993). En
la tabla 3 se resumen los principales indicadores obtenidos.

Los resultados de los diferentes indices sugieren que el mode-
lo es adecuado para la dimensidn Implicacién. Ningin ftem resul-
t6 problematico y todas las subescalas mostraron estar relaciona-

Table 2
Comparacidn dc la fiabilidad dcl cucstionario original (Denison, Janovies y
Young, 2005; Denison, Janovics, Young y Cho, 2006) y dc su adaptaci6n al

castellano
o Cronbach (adaptacion) o Cronbach (original)
Implicacion 0,90 0,90
Enipowerment 0,79 0,77
Trabajo en cquipo 0.80 083
Desarrollo de capacidades 0,72 0,70
Consistencia 0,87 0,88
Valores centrales 0,68 0,70
Acnerdo (0,80 0,75
Coordinacién ¢ integracion 0,70 0,78
Adaptabilidad 0,87 0,87
Orientacién al cambio 0,78 0,76
Oricntacién al cliente 0,78 0,73
Aprendizajc organizativo 0,70 075
Mision 0,93 0,92
Direccidn y propositos estratégicos 0,88 0,85
Metas y objetivos 0,86 0,80

Visién 0,76 0,78

das entre si. En definitiva, estos andlisis parecen justificar la es-
tructura interna de la adaptacién del cuestionario por lo que se re-
fiere a las subescalas que componen la dimensién Implicacién
(Empowerment, Trabajo en equipo y Desarrollo de capacidades).
Asi, la hipdtesis de que los primeros 15 ftems del cuestionario per-
tenecen a una misma dimension o rasgo cultural —que a su vez se
divide en 3 subescalas formadas cada una de ellas por cinco
{tems— parece correcta.

En cuanto a la replicacién empirica de la dimensién Consisten-
cia, los indices de bondad del modelo indican un ajuste no dema-
siado bueno. El modelo mejora en parte si se elimina el item 19,
item que ya ha demostrado ser problemitico.

Por lo que respecta a la dimensién Adaptabilidad, los resuita-
dos sugieren que nes encontramos ante un modelo con un ajuste
relativamente bueno. Ningun ftem resulté problematico y todas las
subescalas mostraron relaciones entre si.

[gualmente, a la vista de los resultados, se observa un modelo con
un relativo buen ajuste para la dimensién Misién, sin ningiin item
problemdtico y mostrando todas las subescalas relaciones entre si.

Por 1iltimo, para la replicacidn empirica de los factores de se-
gundo orden, se introdujeron las puntuaciones medias en las 12
subescalas para contrastar si se agrupaban, como cabria esperar, en
las 4 dimensiones culturales. Los resultados parecen confirmar es-
ta conclusion, mostrando ademads todas las dimensiones estar rela-
cionadas entre si.

Tubla 3
Indices de bondad de ajuste de los diferentes modelos planteados

Modelo NNFI CFIL GFI AGFI  SRMR RMSEA
1. Compromiso 0,934 0,946 0,940 0,917 0,046 0.060
2. Consistencia 0,843 0,870 0,883 0,841 0,062 0,050
3. Adaptabilidad 0,891 0913 0,926 0,894 0,056 0074
4. Misién 0915 0,930 0,900 0,862 0,042 0,083
5. Factores de scgundo

orden 0,940 0,956 0,920 0,870 0,034 0,088

Table 4

Minimo, médximo, media y desviacidn tipica (d.t.) dc las dimensioncs
y subescalas que componen el DOCS ¢n 1a versidn espafiola

DIMENSION Minimo Miximo Media D.T.
IMPLICACION 1,47 5,00 3,67 659
CONSISTENClA 1,33 4,93 3,46 603
ADAPTABILIDAD 1,07 5,00 343 565
MISION 1,20 5.00 345 704
SUBESCALAS

Empowerment 1,20 5.00 3,87 704
‘Trabajo cn cquipo 1,00 5.00 351 791
Desarrollo de capacidades 1,40 5,00 3,63 713
Valores ecntrales 1,40 5,00 351 669
Acuerdo 1,00 500 3,57 734
Coordinacion ¢ integracién 1.20 5,00 330 695
Orientacidn al cambio 100 5,00 3,38 672
Orientaci6n al clicnte 1,00 5,00 337 667
Aprendizaje organizativo 1,00 5,00 3,53 663
Direccién y propdsitos estratégicos 1,00 5,00 3,48 871
Metas y objctivos 1,00 5,00 353 771
Visién 1,00 5,00 335 720
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Puntuaciones en la version espaiiola del DOCS

Finalmente, en la tabla 4 se resumen los principales estadisti-
cos obtenidos en las diferentes dimensiones y subescalas que com-
ponen el cuestionario.

Si comparamos Tos valores obtenidos en nuestro estudio con los
alcanzados por Denison y colaboradores (véanse sus trabajos de
2005 y 2006) se puede comprobar que ambos son muy parecidos,
no observandose discrepancias relevantes.

Discusion v conclusiones

Los resultados obtenidos en el presente estudio muestran una
adecuada conmsistencia interna y validez de constructo para la
adaptacién al casteilano del Denison Organizational Culture Sur-
vey (DOCS). La evidencia empirica presentada parece suficiente
para avalar el uso de esta escala en su versidn espafiola. Se apre-
cian de todos modos, algunos aspectos que deben ser atendidos
al utilizar esta versién y que deberfan ser mejorados en préximas
adaptaciones.

De los 60 items analizados, todos funcionan adecuadamente
excepto el ftem 19, que deberia ser reformulado para aumentar su
correspondencia con ¢l resto de la escala. Creemos preferible esta
opcidn antes que su eliminacion para no alterar la estructura inter-
na propuesta inicialmente. Salvo por el deficiente funcionamiento
de este item, tanto las correlaciones entre las diferentes subescalas
y dimensiones como la consistencia interna de las mismas han re-
sultado adecuadas y muy similares a las conseguidas por Denisen,
Janovics y Young (2005), y Denison, Janovics, Young y Cho
(2006). Asimismo, de la comparacién de medias se deduce que las
puntuaciones de la versién inglesa y castellana de esta encuesta no
presentan, en principio, discrepancias importantes.

Por otro lado, los resultados observados en los diferentes AFC
parecen justificar, al menos en parte, la estructura interna det
DOCS en su adaptacién al castellano. Algunas de las dimensiones
y subescalas ofrecen mejor ajuste que otras, como es el caso de las
dimensiones Implicacién y Adaptabilidad. La dimensién que ob-

tiene menor respaldo empirico es Consistencia. Los valores para
esta dimensién en los indices de bondad de ajuste asi como en
otros pardmetros, no permiten concluir que nos encontremos ante
un modelo con un buen ajuste. No obstante, dado que Jos resulta-
dos se encueniran préximos a lo que serfa un modelo con un ajus-
e adecuado, tampoco parece oportuno desechar completamente
dicha estructura. Habrd que continuar sometiéndola a prueba en
préximas investigaciones. Por lo que hace referencia a la dimen-
sién Misién con sus subescalas, se puede afirmar que recibe cier-
to grado de confirmacién pues cumple parte de los requisitos esta-
blecidos pero ne todos, Algo similar a o que sucede para el anali-
sis de la estructura de segundo orden con las 12 subescalas y su
pertenencia a las 4 dimensiones culturales mds generales.

Asimismo, como una limitacién més a considerar, habrd que
avanzar en el estudio de la validez convergente y discriminante del
instrumento. Por otra parte, adem4s de obtener informacién de las
variables sexo y edad, es imprescindible variar la muestra objeto
de estudio, ya que el hecho de encuestar solamente a personas vin-
culadas con el mundo de la investigacién puede haber influido en
los resultados hallados, al basarse éstos en una poblacién relativa-
mente homogénea.

En definitiva, el DOCS ha demostrado su utilidad tanto teérica
como aplicada para evaluar la cultura organizacional y su influen-
cia a la hora de aumentar la efectividad que alcanzan las orgamza-
ciones (Denison, 1990, 2001; Denison y Mishra, 1995; Gordon y
DiTomaso, 1992; Kotter y Heskett, 1992). La adaptaci6n al caste-
Hane que ahora se presenta de este instrumento muestra suficiente
apoyo empirico en base a los diferentes andlisis realizados, lo que
avala su utilizacién.
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ANEXO 2. INSTRUMENTO DE MEDICION CULTURA ORGANIZACIONAL
ODEBRECHT.
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INSTRUMENTO DE MEDICION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE UNA ORGANIZACION PROYECTIZADA
ODEBRECHT, DE ACUERDO AL MODELO DE DENISON. PROYECTO OBRA TOCOMA.

Con &l propésio de tonocer tw opinié n acerca de fa tultura organizacional Odebrecht, te pedimos selecciones marcands con una "X" fa opcidn que més se adecue a tus criterios en 1as siguients mariches,
haciendn use defa siguiente escala.
NOTA IMPORTANTE: Ten aresente que tus respues  son anénimas y seran utilizadas por el invest gador para identifi on fines académicos oportunidades de mejoras én |a organizaci€n,

COMPLETAMENTE EN NEDE ACUERDO Ni COMPLETAMENTE DE
ENUNCIADDS EN DESAC
frem DESACUERDD ESACUERDO EN DESACUERDO DE ACUERDO ACUERDO

La mayeria de 1os miembras de este grupo estén muy comprometidas ton su trabajo.

Las detisiones con frecuencia se toman en ef nivel que dispane de 'a mejor informacién.

Lainfarmacidn se comparte ampliamente v se puede conseguir fa informacién que se
necesita,

Cada miembra cree que puede tener un impacto positive en ei grupo.

La planificatidn de nuestro trabajo es centinua e Implica a todo el munda en algin grado.

Se fomenta activamente |a cooperacion entre los diferentes grupcs de esta organizacion,
7 ;Trabajar en este grupo s como farmar parte de un equipa.

Acpstumbrames a realizar las tareas en equipe, en vez de descargar ef peso en la direccian.

Les grupos ¥ ne Jos individuos son os principales pilares de esta nrganizacion,

Eftrabajp se prganiza de modp que cads persena entiende ia relacion entre sy trabajo y
05 phietive s de fa prganizacidn,

Lz autoridad se delega de mpdo que ias persanas puedan actuar por si mismas.

Las capacidades del "banquilla" (las futuros lideres en el grupn) se mejoran
constantemente,

Este grupp inuierte continuamente en el desarroilc de las capacidades de sus miembros,

La capacidad de las personas es vista como una fuente importanse de ventaja competitiva,

A menudo surgen porgue na disponemaos de ias necesarias para
hacer e trabaju.

Los lideres y dirgctpres practican In que preganan,

Existen un estilo de direccidn caracteristico con un conjunto de practicas distintivas,
Existen un conjunto de valores claro y consistente que rige 1a forma en que ros
condutimos.

[gnorar los valores esentiales de ¢ste grupo te pcasionara problemas.

Existe un cédigo stica que guia nuestro comportamientn y nos ayuda a distinguirio
correcto,

Cuando existen desacuerdas, trabajames intensamente para encontrar soluciones donde
tados ganen,

Este grupa tiene un cuitura "fuerte”.
Nos results ficil lograr el consense, 2un en temas dificiles.

A menudc tenemos dificuitades ara alcanzar acuerdps en temas tlave
Existe un claro acuerdn acerca dela forma correcta e incorrecta de hacer las cosas.
Nuestra manera de trabajar es consistente y predecihle.

Las personas de diferentes grupos de esta nrganizaddn tienen una perspectiva comin

Es sencills conrdinar proyectos entre [os diferentes grupos de esta organizacién

Trahajar con alguien gue pertenezca 2 otro departamenta distinte al de miequipo de
trabaje, es comn trabajar con aiguien de mi equipe.™

Existe una buena alinzacian de objetiues entre os diferentes niveles erdrguicas.

La forma que tenemos de hacer 1as cpsas es flexible v facil de cambiar.
Respendemns bien a lns cambips del entornn.

Adoptames de manera continua nuevas y mejores furmas de hacer 1as ¢osas.”

Los intentos de realizar cambios swelen encontrar resistencias.

Les diferentes grupos de esta organizacién cooperan a menudo para intrpducir cambios,
Los comentarins ¥ recomendacinnes d e nuestros clientes conducen a menudn a introducis
camhios.

La informacién spbre puestros clientes influye en nuestras decsiones.

Todos tenemas una comprensiin prefunda de ios desees y necesidades de nuestro
entorng.

Nuestras decisinnes ignoran con frecuencia los interesss de los clientes.

Fomentamos el contacty directo de nuestra gente con [os clientes
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INSTRUMENTO DE MEDICION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE UNA GRGANIZACION PROYECTIZADA
ODEBRECHT, DE ACUERDO AL MODELO DE DENISON. PROYECTO OBRA TOCOMA.

Can e prapasita de canacer tu apinién scerca de la cultura orgamizacional Odebrecht, te pedimos selecciones marcanda con una "X 1a ap</én que mds se adecue a tus criteries en las siguiente maticnes,

haciendo uso de I3 siguiente escals.

NOTA IMPORTANTE: Ten presente que tus respuestas son anonimas y serdn utilizadas aor el investiga ©

fremt

43

ENUNCIADOS
Cersiderames ef fracaso coma una aportunidad parg aprender y mejorar
‘Tamar riesgos & innovar son famentadas y recompensados
Muchas ideas " se pierden per el camina®,

El aprendizaje es un objetiva importante en nuestre trabaja cotidiana,
Nas aseguramos gue °la mano derecha sepa lo que estd hadiendo fa izquierda”™,

Esta organizacion tiene Un proyecta y Una ofientaticn a largo plazo.

Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras organizaciones.
Esta organizacidn tiene una misién clara que le otarga sentide y rumbao a nuestra rrabajo.

Esta organeacian tienen una clara estrategia de cara al futuro.

La arientacian estratégica de esta organizacion no me resulta clara.

Existe un ampiio acuerdo sobre |as metas a comseguir.

Los lfderes y directores fifan metas ambicicsas pero realistas.

La Direccian nos conduce hacia los objetivos que tratames de alcanzar.

Comparamaos centinuamente nuestro progresa con las objetivos fijados.

Las personas de esta Organizacion comprenden [o que hay que hacer para tener éxito a
largo pfazo.

Tenemas una visién compartida de como serd esta organizacién en el futuro

Los lideres y directores tienen una perspectiva a largo plazo.

El pensamiento a corte plaze compromete a menuda nuestra visidn a farga plazo.

Nyestra visign geners entusiasme y motivacion entre nosotros,

Podemas sa cer las demandas a carta plazo sin comprameter auestra vision a larga
plaza.

COMPLETAMENTE EN

DESACUERDO EN DESACUERDO

SU OPiniBn y OpOrtuna fespuesta e valiosa para el

, agradezeo de antemano su méxima colabaracién.

identificar can fines académicas oportunidades de mejoras en |a organizacion.

DE ACUERDO

COMPLETAMENTE OF
ACUERDO



ANEXO 3 RESULTADO DE LAS ENCUESTAS
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INSTRUMENTO DE MEDICIGN DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE UNA ORGANIZACION PROYECTIZADA
ODEBRECHT, DE ACUERDD AL MODELO DE DENISON. PROYECTO OBRA TOCOMA

Con el propésita de canacer tu opinian acerca de a cultura erganizacional Odebrecht, te pedimos selactianes marcando con una "X 13 opeién que més se adecus a tus criterios en fas siguientes
a* rmacionas, haciendo uso de |a siguiente ascala.

NOTA IMPORTANTE Ten preserte que tus respuestas son anénimas y serdn utilzadas por el investigador para identificar con fines académicos aportunidades de mejoras en la orga 1zacion.
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ENUNCIADOS

iLa mayaria de los mismbros de este grupo estan muy compremetides con su trabajo.

Las decisiunes con frecuencia se toman en el nivel que dispone de la mejor
nfarmagién

La infarmacién se compartz ampliamente y se pusde conseguir fa i ién que se
necesita.

Cada miembro cree que pusde tener Un impacto positivo en el grupa.

La planificacién de nuestro trabaja es continua e implica a tado & mundo en algin
grade.

Se fomenta activamenta la cooperacién entre los diferentes grupos de esta
organizacidn,

Trabajar en este grupo es como formar parte de un equipa.

Acostumbramas a realizar 1as tareas en equipe, en vez de descargar el pesoen [z
direcci

.
Las grupas y no las individuas son los principales pilares de esta organ-zacion.

El trabajo se organiza de mada que cada persena entiende |2 refacion entre su traba
ylos objetivas de 12 organizacién.

La avteridad se defega de mate que ias personas puedan actuar por si mismas.
Las capacidades del “banguilla" {los futuros fderes en el grupe) se mejoran
constafttemeante,

Este grupo invierte cantinuamente an el desarrollo de 1as eacacisades de sus
miembros.

La capacidad de 125 personas es vista como una fuente importante de ventaja
competitiva.

A menudo strgen problemas porgue no dispenemos de fas habilidades necesarias
para hacer el trabajo.

Los|ideres y directares practican to que preganan.
'Exw‘slen un estilo de direceidn caracteristice con un conjunte de ordeticas distintivas

Existen un cenjurtte de valares
candugcimos.

ente qua rige laforma en que ras

Ighorar |os valores esenciales de este grupo te ocasionar problemas.,

Existe un cddigo ético que gula nuestro compartamiento y nos ayuda a distinguir e
correcto.

Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente para encontrar soluciones
donde todos ganen.

Este grupe tlene un cultura "fuerte’’,
Mos results facii lograr el consensa, aun en temas dificlies.

Amenuda tenemos dificultades para alcanzar acuerdos en temas clave.
Existe un clara acuerdo acerca de la forma correcta e incorrecta de hacer las cosas,
Nuestra manera de trabajar es consistente y predecible.

as personas de diferentes grupos de esta organizacién tienen una perspectiva comd

Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes grupes d2 esta organizacin.

Trabajar can alguien que pertenerca 3 otro departamento distinto al de mi equipe de
trabajo, =5 coma trabalar can alguien de mi 2quips.*

Existe una buena alineacdn ds objetives entre (o5 diferentes nivelesjerarquicos.

la forma que tenemas de hacer 1as casas s flexible y facil de cambiar.

Respondemuos bien 2 los cambios del entaras.
Adaptamas de manera continua nueuas y mejores formas de hacer las cosas,”

Los intentas de realizar cambios suelen encontrar resistencias,

Los diferentes grupes de esta organizacion cooperan a menudo oara introducic
cambios.

Los comentarios y recomendaciones de nuestros dientes conducen a menudo 2
ntroducir cambias.

Lz infermacién sgbre nuestros clientes inffuye en nuestras decisianes.

Todos tenemos una comprensién profunda de 10s deseasy necesidades de nuestra
entorno.

Nuestras decisionesignoran con frecuencia los intereses de los clientes.
Fomentamas € cantacto directs de nuestra gente con los clientes.
Consideramas el fracaso come Lna eportunidad para aprender y mejorar.
Tomar riesgos & rnnevar son fomentades ¥ recampensados.

Muchas ideas * se plerden por ef caming”.

Elaprendizaje es un objetiva impartante an nuestre trabajo cotidians,
Nas aseguramos que ' la manc derecha sepaio que esta haciendo 13 zquierda’’.

Esta arganzacidn tiene un proyecta y una arientacion a large plazo.

EN DESACUERDO

OF ACUERDO

COMPLETAMENTE
DE ACUERDO
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Con ef propasita de conocer t opinién scerca de la cultura srganizecicnsl Odebrecht, te pedimos seleccianes marcando con Lna "X ta opcién que mas se adecue 5 tus criteri0s an las siguientes
afirmaciones, haciendo use de |3 siguiente escata,

NOTA IMPORTANTE Ten presente que tus respuestas son anomima
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48
50
51

56
57
58
59
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ENUNCIAODS

Muestra estrategia sirve de ejempla a atras organizaciones.

Esta prganizacidn tiene una misién clara que le otarga sentido y rumba a nuestro
trahafo.

Esta arganizacion tienen una clara estrategia de cara al futuro.
laorientacion estratégica de esta organizacion nome resulta clara
Existe un amplio acuerde sobre las metas 3 conssguir,

10s lideres y directores fijan metas ambiciosas perc realistas.

La Bireccign nos conduce hacla los objetives que tratamos de alcanzar.
Comparameos continuamente NUestro progress con [os shietivos fijados

Las persanas de esta organizacisn comprenten Is que hay que hacer para tener éxito
largoplaze.

Tenemos una visién compa ida de cémo serd esta erganizacion en ef futuro.
Los lideres v directores tienen una perspectiva 3 largo plaze.

B i 3 corts plazo comp a menutlo nuestra visién a largo plazo.

Nuestra visitn geners entusiasmo y rotivacién entre nesotros,

Pedemaos satisfacer [as demandas a corto plaza sin comprometer nuestra visién a
large plaze.

eran utilizadas par ef investigador para identificar con fines académicos oportunidades de mejoras en |3 organizacion.

COMPLETAMENTE

DEACUZRDO DE ACUERDO

5u opinidn y oportuna respuesta es sumamente valiosa para el inuestigador, agradezco de antemana su maxima colaboracién.



