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RESUMEN

La cultura existente en una organizacion puede facilitar o entorpecer la implantacion de
nuevas estrategias y es elemento critico que determina el que una mision o estrategia pueda ser
lograda con éxito. En este sentido, la medicién y evaluacion de la cultura sirve para explorar la
capacidad de la organizacion para lograr sus objetivos estratégicos, lo importante es saber que
la cultura puede ser medida, comparada con otras y gerenciada, con la finalidad de responder a
las estrategias formuladas, para esta propuesta, es pilar para alcanzar la mision y vision de la

organizacion.

En tal sentido, la presente investigacion plantea la identificacién de los atributos
culturales que marcaran la accion de Pepsi-Cola Venezuela hacia su estrategia a 5 afios,
conociendo la alineacion de percepciones con el nivel de liderazgo tactico dentro de la misma
organizacion, considerando que son estos quienes finalmente interactian diariamente con los
niveles operativos y modelan en ellos las conductas y comportamientos que haran posible el

logro de la estrategia

Se planted el siguiente objetivo general: Identificar los atributos de la Cultural Actual y la
Cultura Meta, asi como las brechas existentes entre estas y los siguientes Objetivos
especificos: 1) Determinar el grado de consenso de los participantes en el estudio, en cuanto a
la Cultura Actual y Meta; 2) Indagar los aspectos cualitativos especificos que desde su
percepcion afectan el logro de la Cultura Meta; 3) Sensibilizar a los lideres sobre el hecho de
que la gente en la organizacion se identifica con las conductas que ve y con los
comportamientos que le son reforzados, representando esto parte de la cultura organizacional;
4) Definir préximos pasos para la formulacion de un Plan de Accion y seguimiento del

fortalecimiento de la Cultura Meta

La metodologia desarrollada se basé en tres fases: 1) Resultados de C-Sort suministrados por
HAY Group fueron utilizados de forma referencial e insumo para la investigacion; 2)
Aplicacion de Encuesta a una muestra de lideres a fin de identificar nivel de alineacion
conductual del nivel operativo con las prioridades de cambio identificadas por el nivel de

liderazgo estratégico y tactico de la organizacion; 3) Realizacion de grupos focales a lideres



para indagar los aspectos cualitativos especificos que desde su percepcion afectaban el logro
de la Cultura Meta.

La presente investigacion diagnostica identificd atributos caracteristicos de la Cultura
Actual y la Cultura Meta, a través de un resumen de los resultados del grupo de participantes y
su percepcion sobre lo que hay y lo que deberia haber como cultura de la organizacion, asi
como el grado de consenso entre estos, permitiendo: conocer la magnitud de la brecha entre la
Cultura Actual y la Cultura Meta, cuantificar la cantidad e intensidad de las acciones a
emprender para ajustar la cultura e identificar las pautas culturales a reforzar, mantener o
disminuir a través de acciones sugeridas adaptadas a la realidad organizacional, a fin de que

resulten efectivas las iniciativas de ajuste cultural.

Como resultante del analisis se concluye que la cultura meta orienta las prioridades de
cambio hacia una mejora de la calidad de las interacciones, tanto con los clientes como con los
trabajadores. Existe un alto nivel de alineacion entre los diferentes niveles de liderazgo sobre
los atributos que deben ser cambiados, suponiendo asi una alta probabilidad de éxito en la

implementacidn de estos cambios

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

alcanzarlo.



INTRODUCCION

La experiencia internacional demuestra que uno de los factores criticos para el éxito de
las empresas, se centra en la atencidn a los elementos intangibles de las mismas. Las empresas
exitosas han sido aquellas que han tenido en alta consideracion los temas relativos a la gente,
la cultura, los estilos de liderazgo y las competencias de los lideres, entre otros.

En su proceso de alienacion a su nueva estrategia, Empresas Polar ha venido realizando
una serie de iniciativas organizacionales, prestando atencion continua a los temas intangibles,
de hecho a fin de facilitar el proceso de integracion de Mavesa al negocio de Alimentos de
Empresas Polar, se realizo un estudio de Cultura Organizacional a través de la metodologia de
Hay Group denominada Culture Sort (C-Sort), en el que participaron mas de 60 personas de
diferentes niveles y areas de este negocio.

Uno de los resultados de este estudio de cultura organizacional es la definicion de la
Cultura Meta alineada a la estrategia de la Empresa. Esta definicion permite establecer planes
de accidn para la alineacion efectiva de la Cultura Actual a la Cultura Meta.

Como parte del proceso de alineacién cultural fue necesario validar la Cultura Meta
producto de este estudio, con la vision de la Alta Direccion de Empresas Polar, para ello, se
considero conveniente también, contar con la perspectiva acerca de la Cultura Organizacional
de las demas unidades de Empresas Polar, a partir del nivel de los Directores de los negocios
faltantes (Cerveza y Malta, Refrescos) y las Direcciones Corporativas.

En tal sentido se solicité a Hay Group el levantamiento de las percepciones acerca de
la Cultura Actual y la Cultura Meta de los Directores de Empresas Polar y sucesivamente del
nivel de reporte a estos Directores (representantes de los niveles ejecutivos de la organizacién)
en los diferentes negocios (entre ellos Pepsi-Cola Venezuela C.A.), con el mismo instrumento

utilizado en el negocio de Alimentos (C-Sort).
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
Una vez definidos los atributos culturales que marcardn la accién de Pepsi-Cola

Venezuela en los proximos 5 afos, se plantea la siguiente interrogante ¢estan alineadas las

percepciones del nivel de liderazgo estratégico con el nivel de liderazgo tactico dentro de la



organizacion?, considerando que en este ultimo nivel, los lideres son quienes finalmente
interactlan diariamente y modelan en los trabajadores las conductas y comportamientos que

haran posible el logro de la vision y mision.



OBJETIVOS

Objetivo General

% |dentificar el grado de consenso del nivel de liderazgo tactico-operativo en
cuanto a la Cultura Actual y Meta en relacion al nivel estratégico, asi como los
aspectos cualitativos especificos que desde su percepcion afectan el logro de la
Cultura Meta

Obijetivos Especificos

% Determinar el grado de consenso de los participantes en el estudio, en cuanto a
la Cultura Actual y Meta,

% Indagar los aspectos cualitativos especificos que desde su percepcion afectan el
logro de la Cultura Meta,

% Sensibilizar a los lideres sobre el hecho de que la gente en la organizacion se
identifica con las conductas que ve y con los comportamientos que le son
reforzados, representando esto parte de la cultura organizacional,

% Definir proximos pasos para la formulaciébn de un Plan de Accién y

seguimiento del fortalecimiento de la Cultura Meta.



MARCO ORGANIZACIONAL

Desde 1940 se inicia la operacion de Pepsi-Cola en Venezuela, siendo en 1996 cuando
Pepsi-Cola Internacional establece una alianza estratégica con Empresas Polar para que ésta
distribuya el producto. EIl 13 de noviembre de ese afo se establece la sociedad entre Pepsi-
Cola Internacional y Empresas Polar, dandose inicio a una nueva historia de Pepsi en
Venezuela. De esta manera, la marca Pepsi se une a Sopresa, la Unidad Estratégica de

Refrescos de Empresas Polar para ese entonces.

A partir del 1ro de octubre de 2000, con el objeto de facilitar los procesos administrativos y
hacerlos mas eficientes, las cinco compafias que conformaban la Unidad Estratégica de
Negocios de Refrescos de Empresas Polar, se consolidan y adoptan el nombre de la marca
lider: Pepsi-Cola Venezuela C.A.

El Negocio de Refrescos y Bebidas No Carbonatadas esta estructuralmente constituido de la

siguiente manera:

DIRECCION GENERAL DE NEGOCIO REFRESCOS Y BEBIDAS NO
CARBONATADAS

Direccién General
Negocio Refrescos
y Bebidas No Carbonatadas

Direccién Negocio n o . Direccion
Direccion Negocio P A
Administracién
Refrescos . .
y Servicios Compartidos

Bebidas
Direccion
Servicios Mercadeo

Direccion Ventas
y Distribucién

No Carbonatadas

Direccion
Abastecimiento
y Logistica

Direccién
Manufactura




Direccion de Ventas y Distribucion:

Disefar, planificar y desplegar las estrategias para el desarrollo de la gestion de ventas a nivel
nacional, a fin de garantizar la captacion de nuevos clientes, maximizar los resultados en el
mercado y obtener informacion confiable para la toma de decisiones oportunas con el objetivo

de obtener los niveles de ventas establecidos segun los planes y prioridades establecidos.

Direccion de Abastecimiento y Logistica:

La Direccién de Abastecimiento y Logistica, tiene por proposito disefiar, planificar y
desplegar las estrategias de abastecimiento y logistica de la empresa a nivel nacional, con el
objeto de garantizar el suministro oportuno al mercado del producto vendido, en la cantidad

acordada, en el lugar y momento requerido al menor costo posible para la organizacion.

Direccion de Manufactura:

Disefar, Planificar y Dirigir las estrategias requeridas por el Negocio en las areas de
ingenieria, aseguramiento de la calidad, manufactura, desarrollo e innovacién de productos y
servicios de produccion en las facilidades de PCV y/o en la de los co-packers, con el propdsito
de proveer la flexibilidad operativa para responder de manera efectiva y a tiempo a los

requerimientos, cumpliendo con las normas y procedimientos establecidos por la Direccion.

Direccion de Negocios Refrescos y/o Bebidas No Carbonatadas:
Desarrollar e Implantar la estrategia del negocio, capturando oportunidades enfocadas en
maximizar la participacion de mercado y la rentabilidad, a través de la cadena de valor y con

el propésito de incrementar el valor del negocio.

Direccidén de Administracion y Servicios Compartidos:

Dirigir, Planificar y Coordinar la gestion de procesos, administrativa y financiera que asegure
un adecuado ambiente de control interno en la Direccion General del Negocio, asi como,
identificar y capturar las sinergias internas que incrementen el valor del negocio y permitan

alcanzar los resultados operacionales y financieros esperados por la Corporacion.
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Direccion de Servicios de de Mercadeo:

Planificar, dirigir y controlar la gestion estratégica de mercadeo de Pepsi-Cola Venezuela, a
través de la definicion de planes, directrices y politicas que aseguren la participaciéon de
mercado y el posicionamiento de las marcas, segun el Plan de Negocios de la organizacion.

La organizacion nacional, vista desde una perspectiva de constante evolucién, abarca

actualmente todas las regiones del pais.

Cada planta productora atiende una zona con sus respectivas areas de ventas. EI negocio opera
con cuatro plantas propias, las cuales producen refrescos: Cancagua, Villa de Cura y
Maracaibo, Planta de San Pedro de los Altos y se envasa el Agua Mineral Minaba.
Juridicamente todas se agrupan en Pepsi-Cola Venezuela, compafiia en la cual Pérsico ENC. y
Empresas Polar mantienen una asociacion desde 1996.

En materia de distribucion, el Negocio de Refrescos y Bebidas No Carbonatadas cuenta ya con
una red de 52 agencias y mas de 1.400 rutas en una cobertura nacional. Paso a paso desde
1996, el reposicionamiento de Pepsi en el mercado local se ha venido realizando region por
region, comenzando por el Centro del pais, avanzando en la satisfaccion del mercado desde las

plantas de Villa de Cura y Caucagua, para extenderse ahora a Maracaibo y Barcelona.

Pepsi-Cola Venezuela esta en capacidad de satisfacer las necesidades de los consumidores
venezolanos. El refrescante portafolio incluye Pepsi, Pepsi Light, Pepsi Twist, 7Up y 7Up
Light, asi como los sabores Golden: Kolita, Naranja, Manzana, Uva, Pifia, Nara-Mango,
Evervess Soda y Aguakina, Jugos Yukery, Yukipak, Agua Minalba y Gatorade en sus
diferentes sabores.
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MARCO TEORICO

La Gente en la organizacion no se vincula facilmente con la estrategia, se relaciona con las
conductas que ve y con los comportamientos que son reforzados. Para ello es necesario que las
personas conozcan hacia donde debe ir la Organizacion, su Misién, Vision, Estrategia y Plan

de Negocios, para determinar cual debe ser la Cultura Organizacional que soporte los mismos.

Toda organizaciéon posee una cultura que la distingue, la identifica, y orienta su accionar y
modos de hacer, rige sus percepciones y la imagen que se tiene de ella. Todo estudio
organizacional que pretenda cambios o desarrollo, debe tener un analisis de la situacion del
estado actual de los fendmenos y a ellos no escapa el diagnostico de la cultura organizacional.

La cultura se puede estudiar dentro de un Proceso de Consultoria, en un Disefio Estratégico o
de Estructura, o en cualquier proceso de cambio en el que se desee conocer determinados

elementos que impiden o favorecen el mismo.

En lenguaje simple, la cultura es la forma en la cual interactda la gente en el lugar de trabajo,
es la manera cOmo se hacen las cosas en la empresa.

Luego de numerosas investigaciones se ha confirmado el hecho de que las organizaciones de
éxito coinciden en tener fuertes culturas que atraen, retienen y recompensan a la gente por
desempefiar roles y cumplir metas. La mayor parte de estas organizaciones ha construido a lo
largo de los afios su propia cultura que ha sido resultante de enfrentar la realidad de fusionar

empresas, cambiar accionistas, incorporar equipos de trabajo a raiz de adquisiciones, etc.

Para esto es importante conocer, las conductas, politicas, practicas, sistemas y estructura que
en conjunto conformaran la Cultura Meta y finalmente determinar la mejor manera de

incentivar y recompensar estas conductas para que siendo reforzadas, realmente se cumplan.
Para ello definiremos Cultura Organizacional como aquello que comparten todos o casi todos

los integrantes de un grupo social. La cultura de un grupo resulta de la interaccion compleja de

sus valores, actitudes y creencias. Se infiere su existencia a partir de las conductas.
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Robbins, 74 expone que “la cultura es un sistema de significado compartido que determina, en

alto grado, cémo acttian los empleados.”

Una de las definiciones mas completas la plantea Shein (1985): “la cultura se refiere al patron
de supuestos basicos - inventados, descubiertos o desarrollados por un grupo en la medida en
que aprende a manejar y resolver sus problemas de adaptacion externos y de integracién
interna - que ha servido lo suficiente como para poder ser considerado valido y que, por lo
tanto, puede ser transmitido a los nuevos miembros del grupo como la manera mas correcta de

percibir, pensar y sentir en relacion con esos problemas” .

Por Cultura Organizacional se entiende el conjunto de creencias, valores, supuestos y
conductas compartidas y transmitidas en una organizacion que son adquiridos a lo largo del

tiempo y que han resultado exitosos para el logro de sus objetivos. °

La cultura puede facilitar o entorpecer la implantacion de nuevas estrategias y es
elemento critico que determina el que una mision o estrategia pueda ser lograda con éxito. En
este sentido, la medicion y evaluacion de la cultura sirve para explorar la capacidad de la
organizacion para lograr sus objetivos estratégicos, lo importante es saber que la cultura puede
ser medida, comparada con otras y gerenciada, con la finalidad de responder a las estrategias

formuladas, para esta propuesta, es pilar para alcanzar la mision y vision de la organizacion.

Independientemente de la definicion utilizada, la cultura se refiere a valores, creencias

y paradigmas segun Shein (1985):

Los valores son aquellas concepciones précticas (y normativas) heredadas o si, es el
caso, innovadas por las generaciones presentes, en las cuales la sabiduria colectiva descubre
que se juegan los aspectos mas fundamentales de su sobre vivencia fisica y de su desarrollo
humano, de su seguridad presente y de su voluntad de trascender al tiempo mediante sus

sucesores. Son faciles de identificar en una organizacion, y suelen estar redactados por escrito

5 Robbins, S. 1994. Administracion. Teorfa y Practica. Cuarta edicién. Prentice Hall.

6 Tomado del Estudio de La Cultura actual vs la Cultura meta de HAY Group.
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en declaraciones relativas a las misiones, objetivos y estrategias. Sin embargo, tienden a ser

declaraciones mas genéricas.

Las creencias son mas especificas, pero, son cuestiones de las que las personas de la

organizacion hablan de manera superficial.

Los paradigmas, son los supuestos que se dan por sentado, son el auténtico centro de
la cultura en la organizacién. Son aspectos de la vida de la organizacion que el personal
encuentra dificil de explicar o identificar. Es, en algunos aspectos la formula de éxito.

La cultura puede facilitar o entorpecer la implantacion de nuevas estrategias y es
elemento critico que determina el que una mision o estrategia pueda ser lograda con éxito. En
este sentido, la medicion y evaluacion de la cultura sirve para explorar la capacidad de la
organizacién para lograr sus objetivos estratégicos, lo importante es saber que la cultura puede
ser medida, comparada con otras y gerenciada, con la finalidad de responder a las estrategias

formuladas, para esta propuesta, es pilar para alcanzar la mision y vision de la organizacion.

Enfoque de Diagnostico de Cultura Meta segun HayGroup

Con la finalidad de implementar una cultura meta que soporte la estrategia definida por
la organizacion es necesario caracterizar la Cultura Meta, donde estan presentes los atributos

culturales que la apoyan, a fin de reforzar dichos atributos en toda la organizacion.

La firma Consultora HAY Group propone a las organizaciones un método probado a
nivel mundial de diagnostico-medicion de Cultura Organizacional, que identifica 5 factores

clave, que deben ser efectivamente manejados por los lideres de la organizacion:

- Desarrollo de Recursos Humanos: Grado en el cual la organizacion provee a su personal
de oportunidades para el avance y desarrollo de experiencias que les prepare para lograr
los objetivos:

1. Identificar, enriquecer y encauzar el capital intelectual y emocional de la organizacién

con base a resultados de alta calidad y competitividad.
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2.

Manejar el cambio, constituyéndose todos los lideres de la organizacion en agentes de
cambio, transformando y construyendo equipos y manejando conflictos.

Dar a la educacién, capacitacion y desarrollo de todo el personal alta prioridad. Es la
educacién la formacion del espiritu del hombre y, por tanto la base de su espiritu
productivo y de su Cultura Organizacional.

Crear y mantener un proceso de mejora continua. En recientes investigaciones de
organizaciones de clase mundial, son tres las areas en las que se trabajara para que las
practicas empresariales, las percepciones, actitudes y conductas se den en un proceso
de mejora constante: enfoque al personal, enfoque al cliente y enfoque a los procesos.

Estilo Gerencial Participativo: Patron de estimulo y apoyo de la iniciativa y apertura

dirigida a la optimizacion de ventajas competitivas:

1.

2
3
4.
5

Analizar y evaluar situaciones para anticipar resultados.

Delegar responsabilidades a otros.

Saber escuchar y valorar los puntos de vista de otros.

Saber trabajar en equipo.

Conocer a sus subordinados en cuanto a su grado de independencia, criterios para

tomar decisiones, sus competencias.

Equidad en la Compensacion: Grado en el cual el sistema de compensacion es percibido

internamente como justo y ligado al rendimiento individual y externamente como

competitivo.

Integracion Organizacional: Grado en el cual la organizacion provee las condiciones

para la comunicacion efectiva y la cooperacion entre las diferentes unidades y funciones:

1.

Crear una vision y compartirla con todo el personal y seguirla con compromiso y
entusiasmo.

Definir la misién y cddigos de valores de la organizacion, comunicarla y reforzarla
sistematicamente con conductas congruentes para crear el modelaje necesario.

Claridad en los objetivos, responsabilidades y funciones del personal.
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4. Fortalecer el trabajo en equipo, los procesos humanos y la cultura laboral, mejorando
sistematicamente el clima organizacional.

5. Estar en contacto y dialogo personal y permanente con el personal de la organizacion.
Vale la pena mencionar que Jack Welch, director general de General Electric, quien
logro cambios de actitud en su personal y ha posicionado a la empresa como lider en su

ramo gracias a su contacto y dialogo personal con toda su gente.

- Orientacion al Logro: Enfasis que le da la organizacion a las responsabilidades
individuales y grupales, al nivel de la competencia, a la efectividad en el logro de las metas
y al trabajo como un reto significativo. Promover un alto nivel de energia y orientacion a
resultados. Una organizacion es ante todo, un grupo humano trabajando y orientando su
inteligencia y voluntad hacia el logro eficaz y productivo de resultados. La capacidad de
respuesta y de adaptacion y el sentido del logro son signos de la energia individual, grupal

y organizacional.

La metodologia propuesta por la firma HAY Group consiste en identificar los atributos
caracteristicos de la Cultura Actual y la Cultura Meta, a través de un resumen de los resultados
conjuntos del grupo de participantes y su percepcion sobre lo que hay y lo que deberia haber

como cultura de la organizacion.

El enfoque de Cultura propuesto por esta firma es la resultante de afios de investigacion
y una compilacion de las mejores practicas y / o conductas observables de los trabajadores

pertenecientes a las empresas mas exitosas a nivel mundial.

Para la identificacion de los atributos de la Cultura Actual y Meta ademéas de las
brechas entre estas, asi como el grado consenso se utilizo la herramienta desarrollada “Culture
Sort metodology” en 1995, la cual utiliza 4 modelos culturales de caracter “universal” y
vigentes en algunas organizaciones como referencia para definir la cultura de la empresa,
descritos por Thomas P. Flannery, David A. Hofrichter y Paul E. Platten en su libro “People,

Perfomance and Pay” y publicado en 1995 bajo la firma de HAY Group consultores.
e Cultura Funcional

e Cultura de procesos
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e Culturadered

e Cultura basada en el tiempo

Estos cuatro modelos culturales interactuando entre si son conductores y formadores de
cambios, conjugan criterios practicos y utilizados en organizaciones que bajo un solo modelo
proporcionan el medio para definir cultura y para demostrar como operan en una organizacion,

no sélo describiendo su identidad y personalidad sino sentando las bases del futuro.

La Cultura de Empresa - Modelo HayGroup para medir la Cultura

Confiabilidad Flexibilidad
Cliente ® Orientacién de liderazgo
CULTURA CULTURA de mercado
® Calidad DE O ® Iniciativa y flexibilidad
® Servicio al ® Estructuras planas
cliente J .
Equipos de proyecto
- .
ng;g,%s de ® Experiencia multifuncional
Tecnologia
CULTURA ® Grupos y alianzas
® Organizacién muy FEUi temporales
estructurada ® El “Proyecto” da razén
® Riesgo limitado de ser a la organizacion
® Orden interno ® |Innovador vy flexible
® Estabilidad de ® Agrupa recursos clave
Puesto de trabajo de impacto inmediato en
el mercado
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CULTURA FUNCIONAL

Para entenderla, lo mas idoneo es remontarse al caracter evolutivo de las sociedades,
asi como estas varian y se desarrollan, continuamente ocurre lo mismo con las culturas
dentro de organizaciones, es necesario hacer que estas evolucionen y acomparien el cambio.
Puede observarse frecuentemente que pasado largos afios aun persisten las mismas culturas
y nada parece haber cambiado, a pesar de que el entorno, los clientes, la tecnologia asi lo
refleje. Dando excesiva importancia a la Estabilidad, confiabilidad, y la consistencia dentro

de la organizacién, tomando en cuenta sélo el enfoque interno y no el externo.

A continuacion se presentan los atributos que definen la cultura funcional:

Ser sumamente organizado

Utilizar métodos probados para trabajar en los mercados tradicionales

Mantener lineas claras de autoridad y responsabilidad

Limitar los efectos negativos de los riesgos

Minimizar lo imprevisible en los resultados de negocios

Proveer empleo estable

Establecer procesos de trabajo claros y bien documentados

Tratar a los empleados de manera correcta y consistente

Establecer claras descripciones y requerimientos de los puestos de trabajo

Respetar las lineas de mando

Ser preciso

Minimizar los errores humanos

Respaldar las decisiones del jefe

Maximizar la satisfaccion del cliente

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

Cumplir los compromisos con los clientes de manera confiable

Utilizar recursos limitados en forma efectiva

Participar en actividades de formacion, entrenamiento y educacion continua

Controlar la calidad del trabajo de los empleados

Apoyar las decisiones de la Alta Direccion

Ser leal y comprometido con la organizacion

e Alcanzar los objetivos presupuestados
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Histéricamente el trabajo en la cultura tradicional fue disefiado alrededor de la
especializacion de individuos, con jerarquias claramente establecidas donde la toma de
decisiones esta claramente distanciada de la ejecucion de esta. Lo empleados eficientes se
caracterizaban por gran maestria profesional

A pesar de la evolucion de culturas, la cultura funcional sigue estando presente en
muchas organizaciones en la actualidad, aunque cada vez menos predominante. En muchas
organizaciones la cultura ha desarrollado mitigando los efectos negativos de estas
caracteristicas, tales como estructuras rigidas de comando y de control, sustituyéndolas por

acercamientos mas positivos que involucren a la gente y su desempefio.

CULTURA DE PROCESOS

Hace aproximadamente veinte afios, las grietas comenzaron a aparecer en la existencia
de un solo tipo de cultura, a pesar de los resultados que habia arrojado por tan largo periodo.
La explosion de la era tecnologica, junto con la aparicion de la flexibilidad y de los clientes
como fuerzas dominantes del mercado, condujo a las organizaciones a trabajar en una
redefinicion de las relaciones con los empleados y los nuevos sistemas de valores de
organizacién comenzaron a ganar renombre.

Para la mayoria de las organizaciones este cambio no era un movimiento consciente
basado en una revelacion repentina de estrategias de organizacion eficaces, nuevas. Sino en
una necesidad de subsistencia en el entorno. Asi comenz6 a gestarse una cierta clase de la
cultura, resultante de la mezcla de varias de las existentes.

Esta nueva tendencia hace énfasis en la calidad y satisfaccion del cliente, viniendo la
necesidad de acentuar procesos y esfuerzos del grupo mas que el funcionamiento individual y
especializado. Consecuentemente, una de las primeras nuevas culturas a desarrollarse era la
cultura basada en procesos.

A continuacion se presentan los atributos que definen la cultura basada en procesos.
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e Maximizar la satisfaccion del cliente

o Demostrar comprension del punto de vista del cliente

e Cumplir los compromisos con los clientes de manera confiable

e Mejorar continuamente los procesos

e Ganarse la confianza de los clientes

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

e Mantener a los clientes exigentes

o Establecer procesos de trabajo claros y bien documentados

o Dar respuesta a sugerencias y opiniones provenientes de los clientes

o Participar en actividades de formacién, entrenamiento y educacién continua

e Adquirir conocimientos y habilidades multifuncionales

e Promover la toma de decisiones en los niveles méas bajos

o Utilizar métodos probados para trabajar en los mercados tradicionales

o Tratar a los empleados de manera correcta y consistente

o Tolerar los errores en el trabajo

o Limitar los efectos negativos de los riesgos

o Promover el trabajo de equipo

o Aprovechar la creatividad y la innovacion

o Organizar el trabajo en funcion de las capacidades de los individuos

e Ser preciso

o Ser leal y comprometido con la organizacion

e Alcanzar los objetivos presupuestados

Como su nombre lo indica, Cultura basada en procesos se disefia alrededor de las
agendas que suponen el cumplimiento de obligaciones con los clientes, asi como la continua
premisa de mejorar la calidad. Es por ello que la cultura se ve influida por lo equipos de
trabajo. El planeamiento, la ejecucion, y el control se integran tan cerca del cliente como sea

posible. Los clientes también desempefian un papel en la satisfaccion del empleado.
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CULTURA BASADA EN EL TIEMPO

Este modelo cultural gand la atencién a principios de los afios 90, pues el mercado se
convirtié en més global y la tecnologia era méas accesible, las compafiias no estaban altamente
satisfechas al basarse Unicamente en conceptos de calidad y de la satisfaccion de cliente.
Tuvieron que buscar maneras adicionales de reducir costos y de promover productos nuevos y
servicios a un mercado cambiante y de movimientos rapidos.

Orientados a maximizar los activos, la flexibilidad y la agilidad técnica, limitando los
niveles jerarquicos, mientras que aumentaba el uso de los grupos de trabajo y del concepto de
proyectos que cruzan limites funcionales, se anima a los individuos en las organizaciones

basadas en el tiempo a que desarrollen maestria y capacidades de funcionamientos multiples.

o Disminuir significativamente los tiempos de los ciclos de trabajo

o Desarrollar nuevos productos y servicios

e Mantener un alto sentido de urgencia

o Aprovechar las oportunidades

e Adaptarse rapidamente a los cambios en el contexto de negocios

o Adaptarse y ser flexibles en pensamiento y accion

¢ Anticiparse a los cambios en el contexto de negocio

e Aumentar la rapidez en la toma de decisiones

o Ser los primeros en hacer las cosas de nuevas maneras

o Actuar a pesar de la incertidumbre

o Promover firmemente el punto de vista propio

¢ Aplicar tecnologia innovadora a situaciones nuevas

e Maximizar la satisfaccion del cliente

e Demostrar comprension del punto de vista del cliente

e Adquirir conocimientos y habilidades multifuncionales

e Aprovechar la creatividad y la innovacién

e Organizar el trabajo en funcion de las capacidades de los individuos

e Promover la innovacion

e Recompensar el desempefio superior

e Tomar iniciativa

o Atraer a los mejores talentos

o Emprender nuevos negocios o crear nuevas lineas de negocios
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Es entonces donde comienza a cobrar vida la medicion del valor econémico, como
medida dindmica de agregacion de valor (EVA) y por la competitividad que los productos
nuevos o el servicio alcanzan en el mercado. La prioridad estratégica de la cultura basada en el
tiempo son en primera instancia flexibilidad y agilidad, segundo las necesidades de la

tecnologia y del cliente, y finalmente confiabilidad y calidad.

CULTURA DE RED:

El trabajo en la cultura de red se disefia alrededor de las alianzas (que rednen las
habilidades y las capacidades) adecuadas para terminar un desarrollo o proyecto especifico de
la empresa, de un producto nuevo, etc. La jerarquia tradicional de la gerencia es substituida
por los productores que coordinan y dirigen los esfuerzos de los miembros de la red para
mantener el ciclo vital de la empresa.

El foco de una cultura de la red esta en como alcanzar resultados de manera conjunta
no por la via de la jerarquia sino por la influencia. La relaciones no tienen que estar
estructuradas de manera formal, sélo tendréan la vigencia de un proyecto o tarea especifica.

La meta de la cultura de red es, a traves de un grupo de personas alcanzar resultados
que sean mas que la suma de los esfuerzos individuales. EIl poder en este tipo de culturas
fluye con base a capacidades criticas, y se deriva de las sociedades y de las alianzas
estratégicas de la gente y de las organizaciones que a diferencia de los equipos en culturas de
proceso, son usualmente temporales.

Los atributos que caracterizan este tipo de culturas organizacionales son innovacion,
movilidad, y creacién y penetracion del mercado. La gente que acierta son individuos
innovadores que pueden construir rapidamente relaciones con otras, explota sus talentos

mutuos y colectivos, y que son confidentes de sus propias capacidades.
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Desarrollar nuevos productos y servicios

Aprovechar las oportunidades

Emprender nuevos negocios o crear nuevas lineas de negocios

Construir alianzas estratégicas con otras organizaciones

Usar recursos externos para lograr que las cosas se hagan

o Adaptarse rapidamente a los cambios en el contexto de negocios

o Adaptarse y ser flexibles en pensamiento y accién

o Ser los primeros en hacer las cosas de nuevas maneras

o Aplicar tecnologia innovadora a situaciones nuevas

e Aprovechar la creatividad y la innovacién

e Promover la innovacion

o Atraer a los mejores talentos

o Mantener un alto sentido de urgencia

¢ Anticiparse a los cambios en el contexto de negocio

o Actuar a pesar de la incertidumbre

¢ Promover firmemente el punto de vista propio

e Maximizar la satisfaccion del cliente

Organizar el trabajo en funcion de las capacidades de los individuos

Recompensar el desempefio superior

Ganarse la confianza de los clientes

Vender con éxito

Encontrar nuevas formas de aprovechar las habilidades de los empleados

Al separar e identificar los componentes culturales de una organizacién, también se alcanza el
entendimiento de algunos componentes individuales de esta y como operan entre si. Esto
ayuda a clarificar a nivel de procesos no solo el ;como se hace?, sino ¢por qué se hace? de una
determinada manera.

Para comprenderlos se han identificado cuatro criterios que componen la organizacion:
estrategia, estructura, sistemas y gente, que ayudan a definir las expectativas del

comportamiento que son necesarias para el éxito y asi las culturas requeridas para ese éxito.
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Estrategia-Negocio: Se incluyen aquellos atributos que impactan de la manera de hacer o
conducir el negocio en la organizacion. Esta determinado por la razén de ser y de existir
(Misién-Vision). Este criterio abarca el entendimiento del propdsito de la organizacion,
valores, factores de éxito.

Estructura-Clientes: Abarca los atributos que determinan el enfoque que la organizacion
define para atender a sus clientes (Tanto internos como externos). Cuanto de la estructura esta
orientada a la atencion de la demanda de los clientes, es altamente especializada o es
multifuncional y cuan parecida es a la estrategia de segmentacion de clientes.
Tecnologia-Procesos: Contempla los atributos y/o comportamientos que determinan la
manera de gerenciar los procesos por la organizacion y el grado en que estos se apoyan de la
tecnologia, la toma de decisiones y flujo de procesos.

Gente: Incluye los atributos que definen el tratamiento que la organizacion da a su capital
humano. ¢Cuales son los valores que se refuerzan, los indicadores de desempefio, el talento

superior o la media?

Conocidos los 5 factores clave que afectan a la cultura, los cuatros modelos culturales y los
cuatro componentes organizacionales y que deben ser manejados por los lideres de la

organizacion, se presenta la interrogante ¢ Como medir la Cultura?

A tales efectos la dinamica definida propicia la priorizacion de las 56 pautas culturales
posibilitando:

1. Estimar el grado de consenso entre las personas que dan la
informacion: es una medicion del grado de acuerdo mostrado por el grupo
evaluador, al priorizar las frecuencias con las cuales son, y deben ser reforzados
los diferentes atributos culturales.

2. Conocer la cultura actual de la empresa

3. Conocer la cultura requerida (Meta) en funcién de la estrategia,
permitiendo asi conocer la magnitud de la brecha entre la Cultura Actual y
la Cultura Meta: equivale a conocer la distancia a recorrer para llegar de lo
que hay a lo que deberia haber como cultura. Esto permite cuantificar la

cantidad e intensidad de las acciones a emprender para ajustar la cultura.
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4. Identificar las pautas culturales a reforzar, mantener o disminuir
a través de acciones sugeridas adaptadas a la realidad organizacional, a fin de

que resulten efectivas las iniciativas de ajuste cultural.

Principalmente para poder entender, medir y contribuir al fortalecimiento de una cultura que
apoye el logro de los objetivos estratégicos se debe:

- Entender la Cultura Organizacional Actual.

- ldentificar las brechas entre la Cultura Actual y la Meta.

- Emprender acciones dirigidas a consolidar la Cultura Meta

GRUPOS FOCALES (FOCUS GROUP)

Existen multiples definiciones en la literatura referida a técnicas de investigacion cualitativa,
sin embargo las principales estdn asociadas a la idea de grupos de discusion organizados
alrededor de una tematica. Todas ellas, de alguna manera, localizan metodoldgicamente
hablando, el objeto y objetivos de los grupos focales en la contribucion que hacen al
conocimiento de lo social. En el ambito organizacional, esta metodologia es asociada a
modalidades de talleres participativos, o a ciertas modalidades de interaccion social al interior
de grupos sociales.

Abraham Korman define un grupo focal como: "una reunion de un grupo de individuos
seleccionados por los investigadores para discutir y elaborar, desde la experiencia personal,
una tematica o hecho social que es objeto de investigacién".

El punto caracteristico que distingue a los grupos focales es la participacion dirigida y
consciente y unas conclusiones producto de la interaccion de los participantes.

Robert Merton, en su articulo "La entrevista focalizada" define los parametros para el
desarrollo de grupos focales: "Hay que asegurar que los participantes tengan una experiencia
especifica u opinion sobre la teméatica o hecho de investigacion; requiere de una guion de
funcionamiento que redna los principales topicos a desarrollar hipotesis o caracterizaciones - y
que la experiencia subjetiva de los participantes sea explorada con relacion a las hipotesis

investigativas".
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Las entrevistas logradas mediante la estrategia de grupos focales tienen como propdsito
registrar como los participantes elaboran grupalmente su realidad y experiencia. Como todo
acto comunicativo tiene siempre un contexto (cultural, social), entonces el investigador debe
dar prioridad a la comprension de esos contextos comunicativos y a sus diferentes
modalidades. Esta modalidad de entrevista grupal es abierta y estructurada : generalmente
toma la forma de una conversacion grupal, en la cual el investigador plantea algunas teméticas
- preguntas asociadas a algunos antecedentes que orientan la direccion de la misma, de
acuerdo con los propédsitos de la investigacion. En este sentido, se diferencia de una
conversacion coloquial porque el investigador plantea, previamente las tematicas vy, si es el
caso, el topico no se da por agotado retornando nuevamente una y otra vez ya que interesa
captar en profundidad los diversos puntos de vista sobre el asunto discutido.

Esto permite que la entrevista, bajo esta modalidad grupal, se convierta también un real
intercambio de experiencias ya que habitualmente cuando un entrevistado percibe que su
interlocutor tiene una experiencia 0 una vivencia similar o conocimientos sobre el tema
reacciona positivamente; en sintesis, esta situacion comunicacional retroalimenta su interés
por el tema. La idea es que mediante esta estrategia, efectivamente se logre, la clave de una
buena entrevista, la cual estriba en gran parte en que se pueda despertar-estimular un interés en
el entrevistado sobre el tema.

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

De otra parte, es conveniente explicar suficiente y adecuadamente el proposito de la reunién, e
insistir en la necesidad de que el participante utilice sus propios conocimientos, experiencias y
lenguaje. Asi mismo, se debe explicar el contenido y objetivos de cada una de las teméticas -

preguntas. Se sugiere aclarar el sentido de tomar notas, grabar o filmar las intervenciones.
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Una buena sesion de trabajo debe generar una relacion activa entre el equipo investigador
representado por él que hace el papel de moderador y los participantes. Sabido es, que en el
curso de la misma se pueden presentar diversos tipos de comportamientos, por ejemplo salir a
luz actitudes y sentimientos (afectos, desafectos, prejuicios, hostilidad, simpatias, etc.) entre
los interlocutores, fendmenos de transferencia o de contratransferencia entre los mismos. Unos
y otros pueden influir considerablemente en los acuerdos que se buscan. Esta situacion es
practicamente inevitable, pero bien manejada puede contribuir a conformar un clima favorable
para lograr una mayor profundidad en la informacion.

El moderador debe confrontar uno o varios de los participantes sobre un asunto previamente
conocido, para explorar sobre cierto tipo de informacion o discutir en el grupo las posiciones
de personas ajenas pero que tienen cierta representatividad o cuyas opiniones son dignas de
tomar en cuenta.

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

comparaciones.

Utilidad de la Técnica de Grupo Focal

El principal propdsito de la técnica de grupos focales en la investigacion social es lograr una
informacion asociada a conocimientos, actitudes, sentimientos, creencias y experiencias que
no serian posibles de obtener, con suficiente profundidad, mediante otras técnicas

tradicionales tales como por ejemplo la observacion, la entrevista personal o la encuesta
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social. Un grupo focal permite al investigador obtener una informacion especifica y colectiva
en un corto periodo de tiempo.

Los grupos focales pueden son de gran utilidad para evaluar, desarrollar o complementar un
aspecto especifico de las investigaciones cualitativas, pueden ser usados como una técnica
especifica de recoleccion de informacion o como complemento de otras especialmente en las

técnicas de triangulacion y validacion.
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MARCO METODOLOGICO

Problema de Investigacion

La presente investigacion plantea la identificacion de los atributos culturales que
marcaran la accion de Pepsi-Cola Venezuela hacia su estrategia a 5 afios, conociendo la
alineacion de percepciones con el nivel de liderazgo tactico dentro de la misma organizacion,
considerando que son estos quienes finalmente interactian diariamente con los niveles
operativos y modelan en ellos las conductas y comportamientos que haran posible el logro de
la estrategia

Se identificaron los atributos caracteristicos de la Cultura Actual y la Cultura Meta, a
través del resumen de los resultados de un grupo de participantes y su percepcion sobre lo que
hay y lo que deberia haber como cultura de la organizacion, asi como el grado de consenso
entre estos, permitiendo: conocer la magnitud de la brecha entre la Cultura Actual y la Cultura
Meta, cuantificar la cantidad e intensidad de las acciones a emprender para ajustar la cultura e
identificar las pautas culturales a reforzar, mantener o disminuir a través de acciones sugeridas
adaptadas a la realidad organizacional, a fin de que resulten efectivas las iniciativas de ajuste

cultural.

Definicion de variables

Variables Conceptuales

Se entenderé a los efectos del presente estudio:

Cultura de Trabajo Actual como el resultado directo de las politicas, practicas, sistemas y
estructuras de una organizacion. A partir de esta definicion, se puede extraer que alterando
dichos aspectos, la cultura puede ser modificada.

Cultura Meta es aquella que los trabajadores consideran que facilitara el logro de los
objetivos estratégicos de la Organizacion.

Atributo: La Real Academia Espafiola lo define como “cada una de las cualidades o
propiedades de un ser”.

Atributo cultural: A los efectos de la presente investigacion, se entendera como el conjunto

de cualidades y caracteristicas que definen la cultura en una organizacion.
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Variables Operacionales

A los fines de clasificar los atributos en su area de Impacto, se definen cuatro grandes variable

0 dimensiones:

X

x

x

x

Negocio
Clientes
Gente

Procesos

Negocio: Se incluyen aquellos atributos que impactan de la manera de hacer o conducir el

negocio en la organizacion.

Los itemes que describen esta dimension son:

x

X

X

x

Utilizar métodos probados para trabajar en los mercados tradicionales
Emprender nuevos negocios o crear nuevas lineas de negocios
Aprovechar las oportunidades

Aplicar tecnologia innovadora a situaciones nuevas

Limitar los efectos negativos de los riesgos

Usar recursos externos para lograr que las cosas se hagan
Aprovechar la creatividad y la innovacion

Anticiparse a los cambios en el contexto de negocio

Tomar iniciativa

Construir alianzas estratégicas con otras organizaciones
Adaptarse rapidamente a los cambios en el contexto de negocios
Actuar a pesar de la incertidumbre

Minimizar lo imprevisible en los resultados de negocios
Desarrollar nuevos productos y servicios

Alcanzar los objetivos presupuestados

Clientes: Abarca los atributos que determinan el enfoque que la organizacion define para

atender a sus clientes (Tanto internos como externos).

Los itemes que describen esta dimensién son:

x

x

Maximizar la satisfaccion del cliente

Demostrar comprension del punto de vista del cliente
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x

x

Proveer a los empleados los recursos necesarios para satisfacer a los clientes
Mantener a los clientes exigentes

Cumplir los compromisos con los clientes de manera confiable

Vender con éxito

Dar respuesta a sugerencias y opiniones provenientes de los clientes

Ganarse la confianza de los clientes

Gente: Incluye los atributos que definen el tratamiento que la organizacion da a su capital

humano

Los itemes que describen esta dimensién son:

x

x

x

x

Promover el trabajo de equipo

Respaldar las decisiones del jefe

Proveer empleo estable

Atraer a los mejores talentos

Tratar a los empleados de manera correcta y consistente

Recompensar el desempefio superior

Tolerar los errores en el trabajo

Participar en actividades de formacion, entrenamiento y educacion continua
Respetar las lineas de mando

Controlar la calidad del trabajo de los empleados

Promover la expresion de diversos puntos de vista

Adquirir conocimientos y habilidades multifuncionales

Apoyar las decisiones de la Alta Direccion

Promover la toma de decisiones en los niveles mas bajos

Minimizar los errores humanos

Encontrar nuevas formas de aprovechar las habilidades de los empleados
Ser leal y comprometido con la organizacion

Adaptarse y ser flexibles en pensamiento y accién

Procesos: Contempla los atributos y/o comportamientos que determinan la manera de

gerenciar los procesos por la organizacion.

Los itemes que describen esta dimension son:

x

Promover la innovacion
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% Ensayar nuevos métodos de gerencia

% Ser sumamente organizado

% Disminuir significativamente los tiempos de los ciclos de trabajo

x  Utilizar recursos limitados en forma efectiva

% Promover firmemente el punto de vista propio

% Mantener lineas claras de autoridad y responsabilidad

% Establecer procesos de trabajo claros y bien documentados

x Mejorar continuamente los procesos

x  Ser los primeros en hacer las cosas de nuevas maneras

% Mantener un alto sentido de urgencia

% Establecer claras descripciones y requerimientos de los puestos de trabajo
x  Organizar el trabajo en funcidn de las capacidades de los individuos
*x  Aumentar la rapidez en la toma de decisiones

% Ser preciso

Banda Organizacional: Se referird al nivel jerarquico dentro de la organizacion. En Pepsi-
Cola Venezuela, C.A., existen 6 Bandas clasificadas del 1 al 7 en orden jerarquico, siendo 1 el
nivel mas alto y 6 el mas bajo (trabajadores de base).

Para los efectos del presente estudio los niveles de liderazgo estratégico estan representados en

las Bandas 1, 2 y 3. Los niveles de liderazgo tactico estan presentes en las bandas 4 y 5.

Tipo de Investigacion

La presente investigacion de acuerdo a los autores Roberto Herndndez Sampieri, Carlos

Fernandez Collado y Pilar Baptista Lucio, es de tipo descriptivo.

Segun Dankhe (1989) citado por Hernandez Sampieri en el libro Metodologia de la
Investigacion (pag. 117), una investigacion es descriptiva cuando; El propésito del
investigador es describir situaciones y eventos. Los estudios descriptivos buscan especificar
las propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que
sea sometido a analisis. Miden o evalUan diversos aspectos, dimensiones 0 componentes del

fendbmeno a investigar. Desde el punto de vista cientifico, describir es medir. El estudio
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descriptivo selecciona una serie de cuestiones y se mide cada una de ellas independientemente,
n 7

para asi describir lo que investiga™.
El disefio de investigacion permitio identificar y describir atributos culturales que marcaran la
accion de Pepsi-Cola Venezuela hacia su estrategia a 5 afios, conociendo la alineacién de
percepciones con el nivel de liderazgo tactico dentro de la misma organizacion, considerando
que son estos quienes finalmente interactian diariamente con los niveles operativos y modelan

en ellos las conductas y comportamientos que haran posible el logro de la estrategia

Disefio de Investigacion

Esta investigacion de acuerdo a Hernandez Sampieri, se considerard como un disefio no
experimental, transeccional descriptivo, debido a que las variables objeto de estudio se
estudiaran estableciendo sus propiedades esenciales sin controlar, intervenir o manipular el
contexto, realizando una sola medicion de las mismas.

Este tipo de investigaciones tiene como objetivo “indagar la incidencia y los valores en que se
manifiestan una 0 mas variables 0 ubicar, categorizar y proporcionar una vision de una
comunidad, evento, contexto, fenémeno o situacién”.® En ocasiones el investigador puede

efectuar comparaciones entre grupos, objetos e indicadores.

Por lo cual se utilizd de forma referencial los resultados de C-Sort suministrados por HAY
Group, se aplico una Encuesta a una muestra de lideres a fin de identificar nivel de alineacién
conductual del nivel operativo con las prioridades de cambio identificadas por el nivel de
liderazgo estratégico y tactico de la organizacion y se realizaron grupos focales a lideres para
indagar los aspectos cualitativos especificos que desde su percepcion afectan el logro de la
Cultura Meta.

" Hernandez Sampieri, Roberto, Carlos Fernandez Collado y Pilar Baptista Lucio. Metodologia de la

investigacién. México : Mc Graw Hill. Tercera Edicion. 2003, pag 113-119

® Hernandez Sampieri. pag 273
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Disefio Muestral

Poblacion

La poblacion objeto de estudio es definida como el universo de la investigacion sobre la cual
se pretende generalizar los resultados. En esta investigacion la poblacion estuvo constituida

por los 118 lideres tacticos de la empresa Pepsi-Cola Venezuela, C.A. a nivel Nacional.

Muestra
La seleccion del tamafio de la muestra fue de tipo no probabilistica, definida por Hernandez
Sampieri como un subgrupo de la poblacion en la que eleccion de los elementos no depende
de la probabilidad sino de las caracteristicas de la investigacion.
En tal sentido se determin6 que el 33% de los lideres a nivel tactico debian constituir la
muestra, es decir 40 lideres.
La composicién de la muestra para efectos del presente estudio fue estratificada (subgrupo en
el que la poblacion se divide en segmentos y se selecciona una muestra de cada segmento) e
intencionada (con énfasis en localidades de la Zona Metropolitana y Centro, por razones
econdmicas y de tiempo), eligiendo de manera proporcional un grupo de trabajadores (lideres
de nivel tactico) por cada unidad Organizativa.
x Para el instrumento de C-Sort participaron 22 lideres integrantes de los mas altos
niveles de la organizacion (Banda 1, 2y 3)
x Para la encuesta y el grupo focal se escogieron 40 lideres representativos de los
siguientes niveles jerarquicos (Bandas 4 y 5).
Caracterizacion de la Muestra:
40 lideres responsables por resultados directos de negocio (volumen, ingresos, entrega) y por
gente, con al menos un afio de antigtiedad en el cargo como lider.

En tal sentido se anexa tabla con los calculos de la estimacion muestral:

N° Lideres PCV | % Representatividad Muestra
Area Comercial 51 43% 17
Plantas 21 18% 7
Corporativo 46 39% 16
Total 118 100% 40
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Instrumentos

1.- C-SORT® Hay Group 2005. Todos los derechos reservados: Instrumento de medicion de
Cultura Organizacional (ANEXO 1)

HAY GROUP, a través de su division especializada Haylnsight en diagndsticos
organizacionales, utiliza la herramienta C-SORT, la cual contiene una plantilla de 56 atributos
culturales que describen un determinado comportamiento o actividad que, segun la cultura de

la organizacion, se refuerza o recompensa en mayor 0 menor grado.

Es una técnica de modelacién mediante el uso de correlaciones y analisis de brechas para
comparar las culturas actual y deseada No es una encuesta ni un cuestionario. Es una
herramienta que presenta 56 atributos culturales, los cuales son ranqueados desde los
reforzados con mayor frecuencia hasta los reforzados con menor frecuencia

Es un sistema experto que provee guias concretas de acciones organizacionales necesarias para

el logro de los objetivos de cambios culturales.

El C-SORT investiga y ayuda a determinar en que medida la Cultura Actual de la
organizacion recompensa, promueve y apoya conductas y actividades especificas y en que
medida la Cultura Meta debe recompensar, promover y apoyar las siguientes las mismas

conductas y actividades para alcanzar la estrategia del negocio.

A los fines de clasificar los atributos en su area de Impacto, se definen cuatro grandes
variables - dimensiones y 56 atributos culturales.
% Negocio
x  Clientes
x Gente

% Procesos
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El participante ubica los 56 atributos culturales en el lugar que considere dentro de la plantilla

del instrumento desde aquellos que son mas apoyados y recompensados por la organizacién

hasta aquellos que son menos apoyados y recompensados.”

Esta herramienta, administrada y procesada, arroja los siguientes resultados:

x

x

x

Descripcion de la cultura actual y de la cultura meta.
Magnitud de la brecha entre la cultura actual y la meta.
Grado de consenso entre los participantes

Acciones sugeridas

Prioridades para la accién

Muestra Nivel
Banda 1

Referencial Banda 2
Banda 3

2.- ENCUESTAS (ANEXO 1)

Instrumento de recoleccion de datos dirigido al nivel de liderazgo operativo, disefiado por los

Consultores Internos, que contiene los 56 atributos culturales definidos por HAY Group en

forma de afirmaciones, a fin de identificar el nivel de consenso en cuanto a las prioridades

culturales identificadas por el nivel estratégico y tactico de la organizacion, ademas de indagar

su percepcion del nivel de brecha entre la cultura actual y la requerida, desde un punto de vista

cuantitativo.

Muestra Nivel
Aleatorio
(Método de seleccion Banda 5
muestral, herramienta Excel)

® http://Amww.haygroup.com.ve/Biblioteca.
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El instrumento se conformé con 56 itemes que describian los comportamientos asociados a

cada una de las Dimensiones sefialadas anteriormente. Se usé una escala de Likert con 4
opciones posibles:

Opciones de Respuestas
Totalmente de acuerdo
Medianamente de acuerdo
Medianamente en desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Meta Actual
Para alcanzar la visién y mision , la La organizacion actualmente
organizacion deberia recompensar, recompensa, promueve y apoya
promover y apoyar las siguientes las siguientes conductas y
“— conductas y actividades actividades —

[Totalmente en
~ |desacuerdo
acuerdo
[Totalmente en
 ldesacuerdo
acuerdo

& [Totalmente de
» |Totalmente de

Promover el trabajo de equipo: implica trabajar con un interés genuino en
1 colaboracién con otros en un tema comdn; como opuesto a hacerlo en forma|
individual o competitiva.

Procedimiento de Aplicacion del Instrumento

C-Sort: Ver Anexo I.

Encuesta: Los Consultores Internos enviaron la invitacion a una sesion grupal para la
aplicacion de la encuesta a 40 lideres de PCV.
La encuesta se aplico a los asistentes a la sesién, con un % de ausencias de 12,5% del total de
Invitados a participar. Por lo cual se recolectaron 35 encuestas en total.
El procedimiento de aplicacion de la encuesta fue el siguiente:

% Las encuestas se aplicaron en presencia de dos Consultores Internos

x  Se explico brevemente los Objetivos generales y especificos de la Investigacion.

x Se leyeron las instrucciones, se aclararon las dudas y dio inicié al llenado de las

mismas.
x Una vez llenada la encuesta, cada participante fue colocando la encuesta en un sobre

comun y procedid a salir del salon previsto para tal fin.
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% El sobre fue guardado por los Consultores para su posterior tabulacion y analisis.

Confiabilidad: La confiabilidad del test se establecid de acuerdo a la consistencia interna del
mismo, es decir el grado de intercorrelacién y de equivalencia de sus itemes. Con este
proposito se uso el coeficiente de Alfa de Crombach cuyo valor fue de 0,958 con lo cual se
concluye que el instrumento es confiable.

Adicionalmente se calculé el coeficiente para cada Dimension, validando asi la
intercorrelacion de cada grupo de itemes con respecto a la Dimension, arrojando los siguientes
resultados:

Coeficiente
Dimension Cronbach's Alpha N° Items
Gente ,867 18
Cliente 132 8
Procesos ,885 15
Negocio ,863 14
Total ,958 56

Validez: Es el grado en que una situacion o instrumento de medida, mide lo que realmente
pretende o quiere medir. Los coeficientes de validez son descriptores numéricos de la fuerza o
grado de algunas de las evidencias empiricas de la validez. Para efectos del presente trabajo

usaremos la validez de contenido.

Validez de contenido:
La validez de contenido expresa el grado en que el contenido del test constituye una muestra

representativa de los elementos del constructo que pretende evaluar.

Para el presente estudio se sometio el instrumento al Juicio de un grupo de expertos,
conformado por los 5 integrantes del equipo de RRHH de Pepsi-Cola Venezuela funcionales
del area de Desarrollo Organizacional y 4 Integrantes del Area de Desarrollo Organizacional
de otros negocios de Empresas Polar, C.A.
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Para la seleccion de expertos se utilizaron los siguientes criterios:
% Funcionales del area de Desarrollo Organizacional con méas de 3 afios de
experiencia
x  Experticia especifica en procesos de Cambio Organizacional, y Cultura en rol
de facilitador y/o asesor-consultor.
% Se realiz6 una sélo sesion con todo el grupo de expertos, en el cual se presentd
brevemente el Tema de Estudio, los Objetivos y alcance, posteriormente se

utilizé una dindmica para validar la relacion y adecuacion de los atributos.

Mecanica de para validar el contenido del instrumento:

Se entreg0 al grupo de expertos los atributos conceptualizados en fichas de forma individual y
se les solicité agrupar cada una de ellos en agrupacién cultural y Dimension organizacional.
Una vez finalizada la actividad los Consultores propiciaron una abierta discusion sobre los pro
y contra de cada agrupacion y finalmente se acordd la agrupacion final presentada en el

presente estudio.

A efectos de las acciones a implementarse para incentivar, reforzar y estimular
aquellos atributos que a juicio de los encuestados contribuiran de manera efectiva al alcance
de la mision y visién, presentamos la siguiente grafica con tres niveles de Intervencion, por la

amplitud de la brecha™:

% Atributos que presentan Brechas entre 0 y 0,50 Intervenciéon Largo Plazo
(Deseable e Importante)

% Atributos que presentan Brechas entre 0,50 y 1 Intervencion Mediano Plazo
(Necesario e Importante)

% Atributos que presentan Brechas superiores a 1 Intervencién Corto Plazo

(Urgente, Importante y de alto impacto)

19 Clasificacion acordada en la metodologia Juicio de Expertos
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3.- GRUPOS FOCALES:
Se desarrollé de la siguiente manera:
Los Consultores Internos enviaron la invitacion a una sesion grupal guiada que permitiese de
forma deliberada exponer opiniones, juicios e o interpretaciones de los atributos culturales
presentados en la encuesta anterior. Se llevd a cabo con 35 participantes en dos sesiones de 13
y 12 asistentes respectivamente
En cada una de las sesiones se cumplieron las siguientes fases:

1. Chequeo de expectativas de los participantes

2. Planteamiento del objetivo

3. Aplicacion y facilitacion de técnicas de dindmica grupal que propicien la discusion

grupal

Dinamica 1: Romper el hielo

Dinamica 2: Intercambio de opiniones

Material: Papeles pequefios con afirmaciones sobre la Cultura deseada divididos en partes

Desarrollo: Se distribuyeron las partes revueltas entre los subgrupos de trabajo, para que
cada uno busque a las personas que tienen las partes complementarias de su afirmacion, Una
vez que vayan formando los equipos se llevé el intercambio de opiniones sobre el significado
que encierra cada afirmacion y por acuerdo se clasificaba en una jerarquia de la cultura

deseada
Dinamica 3: Movilizacion

4. Moderar, Propiciar la discusion grupal

5. Establecimiento de proximos pasos

6. Clausura de la actividad: Presentacion de las conclusiones
y acuerdos; agradecimientos

7. Elaboracion de Informe final (Consultores)

Muestra Nivel

Intencionada

(Lideres que llenaron las | 2 S€SIONES con todas las Bandas

encuestas)
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ANALISIS DE DATOS

El anélisis de los datos resultantes en la presente investigacion se efectué desde una
perspectiva cuantitativa (Instrumento C-Sort y Encuesta) y cualitativa (Grupo Focal) y se

presentaran basado en los siguientes criterios:

Mantener / Reforzar: Atributos que pueden estar presentes en la cultura actual en
frecuencias diversas desde muy a menudo en toda la organizacion hasta algunas veces, en
alguna parte de la organizacion que son requeridos en la cultura meta con una frecuencia de

aparicion hacia muy a menudo en toda la organizacion.

Incrementar / Construir: Atributos que pueden estar presente en frecuencias muy
bajas ¢ inexistentes en pocas areas de la organizacion y que son requeridas en la cultura meta
incrementando la frecuencia de aparicion hacia muy a menudo en toda la organizacion,

representando asi las prioridades de cambio

Disminuir / Eliminar: Atributos que pueden estar presente en frecuencias diversas
desde muy a menudo en toda la organizacion hasta algunas veces, en alguna parte de la
organizacion y que para asegurar el alcance de la Vision y Misién de la organizacion, la
cultura meta requiere una frecuencia de aparicién hacia raramente en pocas areas de la

organizacion.
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Presentacion de resultados

El analisis de datos del instrumento de C-Sort se llevo a cabo a través de una
distribuciéon normal en la Grafica de Cultura Meta y el establecimiento de las

prioridades de accion que este arroja.

“Nuestra Cultura Ideal o Deseada Plantilla 1l
Debe Recompensar, Promover
y Apoyar las siguientes

conductas y actividades.....

I
MUY A MENUDO ALGUNAS VECES RARAMENTE
EN TODA LA ORGANIZACION EN ALGUNA PARTE DE LA ORGANIZACION EN POCAS AREAS DE LA ORGANIZACION

C-SORT: Nivel Estratégico y Tactico. Resultados emitidos por HAY GROUP

x El nivel de consenso es moderado con relacién a la cultura actual tanto en lo que se
refuerza en este momento columnas 1y 2 como en lo que se desestimula

% Con relacion a la cultura meta hay un alto consenso en lo que se debe reforzar para
alcanzar la estrategia y un nivel consenso moderado en lo relacionado con lo que se
debe desestimular.

% Algunas brechas entre la cultura actual y la meta sobre todo en lo relacionado con

clientes.
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Cultura Actual

: Las conductas que son reforzadas actualmente son las siguientes:

Negoc o]

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

Adaptarse rapidamente a los cambios en el contexto de negocios

Ol ©O O O

Client
es

Mantener a los clientes existentes

Proces

@]

Utilizar recursos limitados en forma efectiva

Gente

O O O O O O

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

Adaptarse y ser flexible en pensamiento y accion
Apoyar las decisiones de la alta direccién
Actuar a pesar de la incertidumbre

Mantener un alto sentido de urgencia

Cultura Meta: Las conductas que requerian ser reforzadas son las siguientes:

Negoc | o

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

Adaptarse rapidamente a los cambios en el contexto de negocios

Client
es

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

Maximizar la satisfaccion al cliente

Ol © O O O O O

Proces

Proveer a los empleados los recursos necesarios para satisfacer a

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

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

Tratar a los empleados de manera correcta y consistente

O O O O O o

Atraer a los mejores talentos

Resumen de Resultados:
Fortalezas Actual = Meta: Atributos presentes en la cultura actual que deben ser

mantenidos / reforzados en la Cultura meta.

Negoc | 0  Vender con éxito
Alcanzar los objetivos presupuestados
Anticiparse a los cambios en el contexto de negocios

Adaptarse rapidamente a los cambios en el contexto de negocios

Gente Ser leal y comprometido con la organizacion

Promover el trabajo en equipo

O O ol o o o

Adaptarse y ser flexible en pensamiento y accion

Prioridades de Cambio: Atributos que pueden estar presente en frecuencias muy
bajas ¢ inexistentes en pocas areas de la organizacion y que son requeridas en la cultura meta
incrementando la frecuencia de aparicion hacia muy a menudo en toda la organizacion,

representando asi las prioridades de cambio.

Client | o Cumplir los compromisos con los clientes de manera confiable
es o] Ganarse la confianza de los clientes
o] Maximizar la satisfaccion al cliente
o] Mantener los clientes existentes
Proces | o Proveer a los empleados los recursos necesarios para satisfacer a
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los clientes

Gente

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

Atraer a los mejores talentos

Disminuir/Eliminar: Atributos que pueden estar presente en frecuencias diversas

desde muy a menudo en toda la organizacion hasta algunas veces, en alguna parte de la

organizacion y que para asegurar el alcance de la Vision y Misién de la organizacion, la

cultura meta requiere una frecuencia de aparicién hacia raramente en pocas areas de la

organizacion.

Gent

(0]

(0]

(0]

Respaldar las decisiones del jefe
Mantener un alto sentido de urgencia
Reducir los efectos negativos de los riesgos calculados
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ENCUESTAS DE VALIDACION: NIVEL TACTICO

Desde el punto de vista estadistico se anexa analisis de los Items que conforman la

encuesta:

Media |Minimo |Maximo |Rango |Varianza | N° Items
| Estadisticos 3,62 2,50 394 1,44 0,09 56

Incrementar / Construir: Atributos que pueden estar presente en frecuencias muy
bajas 0 inexistentes en pocas areas de la organizacién y que son requeridas en la cultura meta
incrementando la frecuencia de aparicion hacia muy a menudo en toda la organizacion,

representando asi las prioridades de cambio

1.- Promover el Trabajo en equipo

5.- Ensayar Nuevos métodos de gerencia

10.-Proveer a los empleados recursos Necesarios para satisfacer a los clientes
14.-Adaptarse y ser flexibles en pensamiento y accion

17.-Promover firmemente el punto de vista propio

19.-Establecer procesos de trabajo bien claros y documentados

31.-Participar en actividades de formacion, entrenamiento y educacion continta
34.-Aprovechar la creatividad y la innovacion

39.-Aumentar la rapidez en la toma de decisiones

49.-Adquirir conocimientos y habilidades multifuncionales

53.-Encontrar nuevas formas de aprovechar las habilidades de los empleados
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ENCUESTAS VALIDACION: NIVEL TACTICO

4 )
Resultados Comparativos entre la Cultura Meta y la Cultura Actual en cada uno de los atributos que
la definen
4
o _
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Atributos ‘ @ Cultura Meta B Cultura Actual ‘
\_ y

En la grafica se presenta en el eje de los Atributos, las 56 pautas conductuales que definen Cultura tanto Actual
como Meta, asi mismo en el eje de presencia del Atributo se puede observar en una escala de 1 a 4 la presencia
promedio del atributo. La linea de tendencia color magenta refleja el diagnostico de la Cultura Actual y la linea de
tendencia color azul refleja el diagnostico de la Cultura Meta.

En tal sentido se destacan aquellos atributos conductuales que presentan mayor brecha entre ellos a efectos del
analisis posterior: Atributo 1, 5, 10 14, 17,19, 31, 34, 39, 49y 53
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Brechas existentes entre la Cultura Meta y la Cultura Actual
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Atributos

O Brecha
. y
Brechas negativas indican que la cultura meta requiere un valor inferior a lo arrojado en la cultura actual, por lo que la

estrategia a implementar en estos casos es Disminuir / Eliminar: Atributos que pueden estar presente en frecuencias diversas desde muy
a menudo en toda la organizacion hasta algunas veces, en alguna parte de la organizacion y que para asegurar el alcance de la Vision
y Mision de la organizacion, la cultura meta requiere una frecuencia de aparicion hacia raramente en pocas areas de la organizacion.
La gréfica presenta tres niveles de Intervencion (Atributos que presentan Brechas entre 0 y 0,50 Intervencion Largo Plazo
(Deseable e Importante), Atributos que presentan Brechas entre 0,50 y 1 Intervencion Mediano Plazo (Necesario e Importante),

Atributos que presentan Brechas superiores a 1 Intervencion Corto Plazo (Urgente, Importante y de alto impacto)
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Viendo toda la pintura — Cultura Actual: Encuestas vs. C-Sort

ATRIB DESCRIPCION TODOS [Bandas1y2 | Banda3 | Banda4 | Banda5
55 Ser leal y comprometido con la organizacion X X X X X
14 Adaptarse y ser flexibles en pensamiento y accion X1 X X X
42 Adaptarse rapidamente a los cambios en el contexto de negocios X1 X X X
56 Alcanzar los objetivos presupuestados X X X X X
50 Apoyar las decisiones de la alta direccion X X X X X

1 Promover el trabajo en equipo X1 X X X
35 Anticiparse a los cambios en el contexto de negocios X X

11 Mantener a los clientes existentes X X

25 Mantener un alto sentido de urgencia X X

15 Utilizar recursos limitados en forma efectiva X X

16 Vender con éxito X X
43 Actuar a pesar de la incertidumbre X

27 Aprovechar las oportunidades X X

36 Tomar la iniciativa X X

20 Mejorar continuamente los procesos X

13 Cumplir con los compromisos con los cliente de de manera confiable X

37 Respetar las lineas de mando X X
12 Emprender nuevos negocios o crear nuevas lineas de negocios X

2 Respaldar las decisiones del jefe X

48 Ser preciso X
44 Controlar la calidad del Trabajo de los empleados X
45 Minimizar los errores humanos X
54 Desarrollar nuevos productos y servicios X
28 Aplicar tecnologia innovadora a situaciones nuevas X

X1: Prioridad y consenso del nivel estratégico

X: Prioridad y Consenso en todos los niveles
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Conclusiones Encuestas vs. C-Sort: Cultura Actual

x  Se ratifica el nivel de consenso moderado con relacion a la cultura actual tanto en
lo que se refuerza en este momento columnas 1 y 2.del Instrumento (Anexos)
Existe un nivel mayor de dispersion en lo que se desestimula

x Las bandas 1, 2, 3, y 4 reconocen los atributos relacionados con la flexibilidad,
adaptacion a los cambios y capacidad de respuestas como un atributo altamente
reforzado en la cultura actual de Pepsi Cola Venezuela. Mientras que la banda 5, el
nivel operativo, segun el resultado de las encuestas no lo reconoce de esta manera,
al indagar mas en este tema se recoge que la omision obedece a las implicaciones
gue estos cambios han tenido para este nivel y a la solicitud deque la organizacién
planifique mas y mejor los mismos.

x La banda 4, el nivel intermedio de la organizacidon, no identifica en la actualidad el
trabajo en equipo como un atributo altamente recompensado, promovido y
reforzado por la organizacion.

x El anticiparse a los cambios en el contexto de negocios es percibido como un
atributo altamente recompensado, promovido y reforzado sélo por los niveles méas
estratégicos de la organizacion (bandas 1,2 y 3)

x Los extremos, es decir la bandas 1 , 2 y 5, perciben el mantener los clientes

existentes como atributo altamente recompensado, promovido y reforzado
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Viendo toda la pintura - Cultura Meta: Encuestas vs. C-Sort

ATRI DESCRIPCION TODOS Bandas 1y 2 Banda 3 Banda 4 Banda 5
10 Proveer a los empleados los recursos necesarios para satisfacer a los clientes X1 X X X
23 Recompensar el desempefio superior X X X X X
16 Vender con éxito X X X X X
1 Promover el trabajo en equipo X1 X X X
56 Alcanzar los objetivos presupuestados X X X X X
13 Cumplir los compromisos con los clientes de manera confiable X X X X X
4 Maximizar la satisfaccion del cliente X1 X X X
55 Ser leal y comprometido con la organizacion X X X
22 Tratar a los empleados de manera correcta y consistente X X X
14 Adaptarse y ser flexibles en pensamiento y accion X
42 Adaptarse rapidamente a los cambios en el contexto de negocio X
46 Ganarse la confianza de los clientes X X
35 Anticiparse a los cambios en el contexto de negocio X X
34 Aprovechar la creatividad y la innovacion X X
30 Dar respuesta a las sugerencias y opiniones provenientes de los clientes X
11 Mantener a los clientes existentes X
15 Utilizar recursos limitados en forma efectiva X
20 Mejorar continuamente los procesos X
54 Desarrollar nuevos productos y servicios X
36 Tomar la iniciativa X
41 Construir alianzas estratégicas con otras organizaciones X
42 Aumentar la rapidez en la toma de decisiones X
21 Atraer a los mejores talentos X

X1: Prioridad y consenso del nivel estratégico

X: Prioridad y Consenso en todos los niveles
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CONCLUSIONES ENCUESTAS VS. C-SORT: CULTURA META

Con relacion a la cultura meta hay un alto consenso en lo que se debe reforzar para
alcanzar la estrategia y un nivel de consenso moderado en lo relacionado con lo que se
debe desestimular

Proveer a los empleados los recursos necesarios para satisfacer a los clientes es el
primer atributo a ser a ser reforzado, recompensado y promovido por las bandas 1, 2,
3,4, como un diferenciador en el logro del plan estratégico de PCV. La banda 5 parece
“omitirlo” sin embargo una investigacion mas cercana evidencia la percepcién de su
importancia, mas entienden que no esta en sus manos resolverlo

Maximizar la satisfaccion del cliente, es tal vez uno de los cambios de cara al cliente,
valga la redundancia, més determinantes en la cultura meta, siendo reconocido por las
bandas 1, 2,3 y 4 como un atributo que debera ser altamente recompensado, promovido
y reforzado. La banda 5 pareciera no reconocerlo de esta manera, sin embargo al
indagar con mayor profundidad encontramos que aungue logra identificar su
importancia no tiene clara las implicaciones que el mismo tendria de cara a su rol.
Tratar a los empleados de manera correcta y consistente es otro de los atributos con un
alto nivel de consenso, resaltando el hecho que la banda 3 no lo vea como una
prioridad, al revisar este tema con mas detalle se identifica la creencia de que en ese
nivel ya viene haciéndolo, por lo que”sélo habria que mantenerlo”; siendo interesante
el contraste de esta percepcion con los resultados de la banda 4, es decir sus
subordinados directos.

Mismo caso que el anterior se manifiesta con el atributo Ser leal y comprometido con
la organizacion, resaltando el hecho que la banda 4 no lo vea como una prioridad; al
revisar este tema con mas detalle se identifica la creencia de que en ese nivel ya viene
haciéndolo, por lo que”so6lo habria que mantenerlo”; siendo interesante el contraste de

esta percepcioén con el resto de las bandas.
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CONCLUSIONES GRUPO FOCALES: - TODAS LA BANDAS

Se reconoce la necesidad prioritaria de generar vision sistémica en la organizacion,
profundizando el trabajo en equipo entre areas y bajo el enfoque de responsabilidad

compartida para el logro de las metas organizacionales.

Se identifica la necesidad de revisar los macro procesos y sus redes a fin de reforzar

“los nodos de interconexion organizacional y definir “las rutas criticas de los mismos”

Se reconoce la necesidad de funcionar hoy con una “vision mecénica” basada en el
reforzamiento de las estructuras, normas y procedimientos. Siendo imperativo
complementarla con un componente “orgdnico” en donde las interacciones, tanto con

clientes como con trabajadores recobran un nuevo significado

Se reconoce el atributo sentido de urgencia como parte del proceso, al echar un vistazo
a la historia. Se propone su disminucion a través de la profundizacion y reforzamientos
de ciclos de planificacion asociados a todos los procesos y niveles que permita limitar

la reactividad

Se ratifica la intencion de bajar a todos los niveles organizacionales la necesidad de no
solo adaptarse a los cambios (reaccién), sino que ademas es un imperativo
organizacional a fin de alcanzar la visidn y mision anticiparse a los cambios del

entorno de negocios (proaccion)

El cliente es reposicionado y ademas de mantener los existentes, se propone el
crecimiento de la cartera, la generacion de una relacion cercana que los “seduzca”,
para lo cual ademas de la calidad de servicio a todo lo largo de la cadena de valor se

incorpora el compromiso de maximizar sus ganancias.
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Se entiende que para cumplir con la promesa de servicio al cliente, es necesario revisar
“en casa” como cada una de las partes involucradas esta alineada en tiempo y calidad

para honrar la misma.

Se reconoce la relevancia de desarrollar estrategias y planes de accion que permitan no

solo atraer talento sino también mantenerlos.

Se plantea con un alto nivel de consenso la necesidad de recompensar el desempefio

superior

Se recoge la necesidad de generar/reforzar politicas, mecanismos y acciones que
permitan operacionalizar a lo largo y ancho de la organizacién, la intencion y
compromiso de los lideres de los mas altos niveles, el que haya un trato correcto y

consistente hacia todos los trabajadores.

Se reconoce la alta orientacion actual de la organizacién hacia una cultura basada en
proyectos y funciones, reconociendo la necesidad de ello debido a su corta historia ;
ademas se entiende la necesidad de incorporar elementos que permitan generar una
cultura basada en procesos y redes, conservando los elementos de nuestra cultura

actual que nos ha hecho exitosos

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

refuerzan la cultura de “Silos”e incluso enfoques contradictorios entre areas

Habito de trabajar por “silos” y falta de comunicacion oportuna de los objetivos y

planes de la organizacion.

No se aplica un sistema de Gestion del Desempefio. “La gente no sabe qué es lo que se
le esta midiendo hasta que le dicen que no lleg6 a la meta”.

-54-



CONCLUSIONES GENERALES

% Alta participacion de las personas participantes en los diferentes grupos

x Inquietud y conciencia de la necesidad de cambio cultural

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

% La cultura meta orienta las prioridades de cambio hacia una mejora de la calidad de las
interacciones, tanto con los clientes como con los trabajadores

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

x El moderado nivel de consenso entre esos mismos niveles sobre los atributos o
actividades que deben ser disminuidos, representan un reto a tener presente en la
construccion de esos cambios, en el entendido de que existe la posibilidad de que las
diferencias estén relacionados con la razon de ser de cada rol estratégico, tactico y
operativo

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

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

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

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

x Necesidad de reforzar a los lideres el proceso para Gestionar el Desempefio, que
incluya la clarificacidn de los roles de los que participan en él
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Los roles supervisorios s6lo contactan la via economica para el reconocimiento |,
esperan que la UFA o RRHH, decida sobre temas relacionados a este tema

No se esta transmitiendo a la gente que hay posibilidades de crecimiento. No se da la
vision de futuro profesional dentro de éste negocio

Los empleados no perciben un balance entre sacrificio y esfuerzo con recompensa
Hasta ahora la situacion financiera no permitia proveer los recursos

No se genera entusiasmo por el futuro de la organizacion, ni se estan publicitando los
logros. “no sabemos vender nuestros logros dentro de Empresas Polar...”

No se esta transmitiendo a la gente que hay posibilidades de crecimiento. No se da la
vision de futuro profesional dentro de éste negocio.

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

Lo urgente reemplaza a lo importante

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

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

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

No se cuenta con la informacién de manera oportuna. “Hay falta de comunicacion
tanto vertical como horizontalmente, esto hace que uno no conozca a tiempo las
implicaciones de ciertos proyectos y las implicaciones en el trabajo del dia a dia

No hay una practica de comunicacion consistente y hay exceso de confidencialidad.
Hay cosas que se desconocen y que competen a quienes las desconocen. Mal uso de la
confidencialidad

No hay claridad sobre los responsables de proveer la informacion

Exceso de informalidad de la comunicacion (uso poco efectivo del correo electronico,
demasiados correos)

Falta de busqueda de informacion. “También esperamos que todo nos caiga del cielo”
Falta credibilidad en los lideres. “La mayoria de las veces cuando hay que comunicar
una decision dificil, se echa la culpa al nivel superior. Se pierde credibilidad”

Se dan 6rdenes y no siempre se explican las razones de las decisiones
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Miedo a confrontar. Se aceptan responsabilidades por no decir que no se puede

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

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

Frecuencia de la informalidad sobre la formalidad. “nos volvemos intuitivos expertos”.
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RECOMENDACIONES

x Se propone la creacién de espacios formales orientados a generar una mayor

participacion de los niveles de liderazgo operativos de la organizacion.

x Revisar el disefio estructural del rol supervisorio a fin de generar un proceso de
delegacion paulatina de funciones que genere un mayor sentido de “propiedad” de su

rol e impacto como representantes de la organizacién

% Disefiar una estrategia comunicacional que permita conectar las acciones llevadas a
cabo por el nivel operativo y su relacién con las estrategias organizacionales y el

impacto de su rol en las mismas

% Analizar los macro procesos y sus redes a fin de conocer o identificar los puntos de
desencuentro de “los nodos de interconexion organizacional y definir “las rutas

criticas de los mismos”

x Indagar a través de técnicas grupales el tema “recompensar el desempefio superior” a
los fines de obtener informacidn sobre expectativas, creencias, peticiones, acciones,

etc., de los diferentes niveles con respecto a este tema.
x Revisar el proceso de Planificacion Estratégica, a fin de propiciar la decantacion
negociada y holistica de cara al Plan Operacional anual, bajo un enfoque de

responsabilidad compartida.

x Reforzar a los lideres el proceso para Gestionar el Desempefio, que incluya la

clarificacién de los roles de los que participan en él
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x Reforzar a los lideres el proceso para Gestionar el Desarrollo, que incluya la
clarificacion de los roles de los que participan en él, asi como las opciones de

desarrollo que se plantean

% Conocimiento y comprension de los objetivos, procesos y proyectos generales de las

distintas areas
x Fortalecimiento de las habilidades de Comunicacion, Coaching, Inteligencia

Emocional, Estilos Gerenciales y sensibilizacion de los lideres en el impacto de su

estilo gerencial en el fortalecimiento de la cultura meta.

-59 -



BIBLIOGRAFIA

x Carlos Sabino. El Proceso de Investigacion. Ed. Panapo, Caracas, 1992, 216 pags.

x  Carlos Sabino. Como hacer una tesis. Ed. Panapo, Caracas, 1994, 240 pags.

x  Delgado, Juan Manuel / Gutierrez, Juan. Métodos y Técnicas Cualitativas de
Investigacion en Ciencias Sociales. Ed. Sintesis Psicolégica. 1998. Madrid.

x  Thomas P. Flannery, David A. Hofrichter, Paul E. Platten. People, Performance, &
Pay: Dynamic Compensation for Changing Organizations. 1996. 269 pags.

x Ernst & Young Consultores. Manual del Director de Recursos Humanos. 1999

% Elena Granell con David Garaway y Claudia Malpica. Exito Gerencia y Cultura:
Retos y Oportunidades en Venezuela. Ediciones IESA, Caracas, 1997.HAY Group.
Estudio de La Cultura actual vs la Cultura deseada. 2002

x Heracleous Louisos, Brian Langham. Strategic Change and Organizational Culture
at HAY Management Consultants.

x Hernandez Sampieri, Roberto, Carlos Fernandez Collado y Pilar Baptista Lucio.
Metodologia de la investigacién. México : Mc Graw Hill. Tercera Edicion. 2003.

x Kaplan, Robert / Norton, David .Cuadro de Mando Integral. Gestion 2000. 1996

x Kaplan, Robert / Norton, David. Como utilizar el Cuadro de Mando Integral. Gestion
2000-2001

x  KORMAN, Abraham K. and associates, Human Dilemmas in Work Organizations,
The Guliford Press, 1994, 292 pages.

x Merton, R.K,, Fiske, M., y Kendall, P.L. (1990). La entrevista enfocada: Un manual
de problemas y de procedimientos. (2do ed.). Londres: Collier MacMillan.

x  Morgan, D.L. (1988). Grupos principales como investigacion cualitativa. Londres:
Sabio.

x Robbins, S. 1994. Administracion. Teoria y Practica. Cuarta edicion. Prentice Hall.

x Robbins, S. 1987.: Comportamiento Organizacional. Conceptos, Controversias y
Aplicaciones. Sexta Edicién. Prentince _Hall Hispanoamericana, SA, México.

x Ram Charam. La Guia de Home Depot para un cambio Cultural. Harvard Bussines

Review. Enero 1996.

- 60 -



Santalla Pefaloza, Zuleyma. Guia para la elaboracion formal de reportes de
investigacion. Editorial Texto, Publicaciones UCAB. Caracas, 2005.

Schein, E. Psicologia de la Organizacion. Editorial Prentice-Hall, México, 1991
Shein, E. La cultura empresarial y el liderazgo: Una vision dinamica. Barcelona. 1988.
http://www.haygroup.com.ve/Biblioteca.

http://www.ucab.edu.ve/economia/sociologia/tesis.htm

-61-



