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Resumen

El objetivo del presente estudio es proponer una metodologia de gestion del
cambio para la diversificacion de la Empresa Orellana, considerando su cultura
organizacional; para acompariar al personal en el proceso de implementacion de una
adoquinera, como nueva linea de produccién dentro de la empresa.

La propuesta metodologica de gestion del cambio facilitara la adaptacion de los
colaboradores y les permitird enfrentar de mejor forma los nuevos desafios que
actualmente se presentan y que continuaran generandose.

Para ello se analizaron modelos base de gestion del cambio e instrumentos de
estudio de la cultura organizacional, para lograr caracterizar la cultura actual de la
Empresa Orellana y asi identificar y estructurar la metodologia de gestion del cambio
mas apta, aplicable a su situacion especifica.

Se utilizaron herramientas como observacidn, encuestas, entrevistas; aplicadas a
los colaboradores de la Empresa Orellana para recabar informacion fundamental y
estructurar ésta propuesta metodolégica de gestion del cambio.

Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones generadas en éste
estudio; ademas de los anexos, con aplicaciones y formatos utiles para la

implementacion de la propuesta planteada.

Palabras clave: metodologia; gestion del cambio; diversificacion; cultura organizacional
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Introduccion

Muchas organizaciones son incapaces de manejar el cambio y sucumben frente a
la incertidumbre y el caos, manteniéndose paralizadas, sin lograr comprender que éstos
factores se pueden manejar con planificacion y herramientas apropiadas enfocadas en el
personal y su actitud frente al cambio; ese es uno de los retos que se plantea a los
profesionales en talento humano, en la actualidad.

Dada la actual crisis del sector petrolero a nivel mundial, con precios minimos
del barril del petréleo ecuatoriano no alcanzados desde hace méas de diez afios, se ha
afectado a las empresas relacionadas de la industria, evidenciandose principalmente en:
falta de liquidez, despidos masivos del personal, reduccion de la carga de trabajo,
incertidumbre en general; cambios drasticos que obligan a las organizaciones a redefinir
sus objetivos y estrategias para mantenerse dentro del mercado.

La situacion no es diferente para la Empresa Orellana, que se ha mantenido por
mas de 30 afios en de la industria y que el Gltimo tiempo ha evidenciado las
consecuencias de la recesion; sin embargo mantiene la apertura para afrontar éste
desafio y reconoce la necesidad de adaptarse a las nuevas circunstancias, buscando
alternativas y tomando en cuenta herramientas que faciliten éste proceso.

De esta manera considero fundamental realizar una propuesta metodoldgica de
gestion del cambio, enfocada en el factor humano, para la Empresa Orellana que ha
visto una oportunidad para diversificar sus productos orientdndose hacia el mercado de
la construccion, con la implementacion de una adoquinera, y asi disminuir las
consecuencias de la crisis econémica agravada por la dependencia de un Gnico mercado
y cliente mayoritario.

La empresa actualmente no cuenta con un proceso de gestion del cambio
definido para guiar y acompafiar a la direccion y al personal, considerando
caracteristicas propias y especificas de su cultura, que apalanquen los resultados y
disminuyan la resistencia de los involucrados.

La problematica del presente estudio se enmarca en la definicién de una
propuesta metodoldgica de gestién del cambio enfocada en el recurso humano de la
Empresa Orellana, para acompaiiarlo en el proceso de diversificacion, y asi lograr
resultados efectivos y trascendentales que contribuyan a afrontar de mejor forma los

requerimientos de la empresa y de su entorno.
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Capitulo primero

Aspectos generales de la Gestion del Cambio y Cultura Organizacional

Como sefiala Arthur Zimmermann (2000, 73): “Un cambio organizacional afecta
de manera directa las raices biograficas y emocionales y la carrera profesional de las
personas involucradas, de su identidad individual y de su posicion social”.

Las personas son el recurso mas importante en las organizaciones, son ellas las
que hacen posible los cambios, por lo que analizar sus necesidades en un proceso de
transformacion resulta fundamental para apalancarlo de forma efectiva, dotando de
herramientas validas a la gerencia para la toma de decisiones y asi facilitar el proceso
para todos.

El tema de la cultura es fundamental en los proceso de cambio, ya que cada
organizacion es diferente, tiene caracteristicas y necesidades unicas en funcion del
cambio que enfrenta; la cultura puede impulsar o frenar el mismo.

A continuacion se describen los principales modelos de gestién del cambio y
cultura organizacional de acuerdo a varios autores que han investigado el tema durante
muchos afios, considerando que abarcan aspectos complejos al tratarse del
comportamiento humano.

1.1. Modelos de Gestién del Cambio Organizacional

La gestion del cambio, como elemento del desarrollo organizacional, es en
general un tema que ha tomado relevancia en el Gltimo tiempo, considerando que lo
unico constante en si es el cambio y que el entorno donde se desarrollan las
organizaciones es cada vez mas complejo, con aspectos que se modifican con mayor
rapidez.

Segun Newstrom (2010), el cambio se refiere a una situacion donde se dejan de
lado escenarios, contextos, comportamientos, procedimientos, etc.; para adquirir nuevas
ideas, practicas de reflexion, razonamiento y desempefio, que sirvan como adaptacion al
entorno en el cual se encuentra una organizacion.

De acuerdo a Arthur Zimmermann (2000, 74): “El cambio es el proceso de
aprendizaje organizacional que aspira a cambiar tanto actitudes y valores de los
individuos, como procesos Yy estructuras organizacionales”.

El cambio forma parte del desarrollo organizacional, que considera a la
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organizacion como un sistema abierto y dindmico en un intercambio activo con el
ambiente que la rodea, donde cualquier modificacion en alguna de sus partes tiene
consecuencias inmediatas en las demas, dentro de un proceso continuo.

Existen varias teorias y modelos sobre gestion del cambio y sus implicaciones,
sin embargo el tema de investigacion propuesto se enmarcara principalmente en las que
se describen a continuacion.

1.1.1. Kurt Lewin: Modelo de tres etapas del cambio

Kurt Lewin (1942), reconocido como el fundador de la psicologia social
moderna y estudioso de los procesos de cambio, plantea que existen dos tipos de fuerzas
interactuantes en los diferentes sistemas: las que mantienen el statu quo (fuerzas
restrictivas) y las que tratan de cambiarlo (fuerzas impulsoras); estas fuerzas mantienen
un estado de equilibrio, “equilibrio cuasi estacionario”, y para generar un cambio
intencionalmente se pueden disminuir o eliminar las fuerzas opositoras al cambio,
aumentar las fuerzas que lo impulsan, o combinar las dos anteriores; creandose asi un
nuevo punto de equilibrio; como se puede observar en el gréfico 1.

Gréfico 1
Campo de fuerzas

Estado I

Deseado /

Fuerzas /
Restrictivas /

sanano VI 7

Fuerzas
Impulsoras

Tiempo ——

Fuente: Robbins, Stephen. 2009. Comportamiento organizacional.
Elaboracion propia. Adaptado de Stephen Robbins.

Lewin desarrolla el proceso de cambio en tres etapas (Robbins 2009):

Descongelamiento, fase exploratoria e informativa donde se realiza el
diagnostico de las fuerzas interactuantes y se prepara el terreno para el cambio,
rechazando las ideas o practicas que desean ser alteradas. Es una fase esencial, donde se
busca la inconformidad de las personas con el estado actual y el convencimiento de la
necesidad del cambio.

Movimiento, es el proceso de cambio en si hacia el estado final deseado. En esta
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etapa se modifican los aspectos necesarios para llegar al objetivo; se ensefian nuevas
ideas o précticas, se introducen los nuevos comportamientos.

Recongelamiento, es la etapa final, el reconocimiento e identificacion de la
nueva rutina, estableciendo un nuevo estado de equilibrio donde se refuerza y estabiliza
el cambio. Como lo manifiesta Lewin en sus investigaciones, las personas tienden a
reproducir el comportamiento anterior, por lo que es necesario arraigar los cambios
mediante la repeticion del nuevo comportamiento y el uso de estimulos apropiados; la
motivacion es fundamental.

Este modelo es uno de los més conocidos, al ser de los primeros ha servido de
base para el desarrollo de otros modelos de gestion del cambio, esta vigente y es de facil
comprension, sin embargo brinda pautas muy generales sobre el proceso que debe
instrumentalizarse. Permite obtener una vision macro del estado actual vs. el estado
deseado, donde se identifican las fuerzas interactuantes, lo que es importante para el
desarrollo de estrategias adecuadas para el cumplimiento del objetivo propuesto.

1.1.2. Jhon Kotter: 8 Pasos para liderar el cambio

Como uno de los autores modernos y reconocidos tenemos a John Kotter,
profesor de Harvard y experto en cambios, que se basd en el modelo de Lewin para
desarrollar un enfoque méas detallado, desarrollando ocho pasos para liderar el cambio y
maximizar las oportunidades de éxito del mismo, en un entorno de cambios cada vez
mas frecuentes.

Los pasos o aceleradores del cambio a considerar de acuerdo a Kotter (2015),
frente a una gran oportunidad son:

1. Crear una sensacion de urgencia.- Establecer un sentido de urgencia, una
necesidad imperiosa de cambio donde se consideren las amenazas y
oportunidades para la organizacion, brinda poder y credibilidad al proyecto. Las
personas deben “comprar” el cambio, frente a la crisis/oportunidad, para que
exista un mayor compromiso y el proceso en si se facilite.

2. Construir y desarrollar una coalicion orientadora.- Formar un grupo poderoso,
carismatico, heterogéneo y representativo de todos los niveles de la
organizacion, que conduzca y lidere el proceso de cambio. Este grupo debe tener
un compromiso emocional y significativo con el proceso, ademas de un alto
nivel de confianza entre sus miembros.

3. Formar una vision de cambio y de iniciativas estratégicas.- Disponer de una

vision del futuro clara e inspiradora y transmitirla con frecuencia y fuerza; donde
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se desea llegar y cdmo hacerlo hace que el cambio se simplifique y las personas

entiendan qué es lo que se requiere de ellas, actuando consecuentemente y

alineandose con el cambio.

4. Reclutar un ejército de voluntarios.- Conseguir la mayor cantidad de adeptos
comprometidos con la vision de cambio, dispuestos a actuar en funcién de la
misma con impulso constante, asegurara mejores resultados.

5. Permitir la accion eliminando barreras.- Identificar y gestionar los problemas y las
resistencias al cambio de forma apropiada, para evitar retrasos innecesarios y
facilitar el avance del proceso.

6. Generar triunfos a corto plazo.- Planificar hitos de facil logro, que motiven al
personal desde el inicio del proyecto, celebrando los triunfos grandes o pequefios
y recompensando los esfuerzos durante la transicion para mantener la
credibilidad.

7. Sostener la aceleracion.- Evaluar continuamente el proceso de cambio, los logros
obtenidos y lo que se puede mejorar todavia con ajustes necesarios sobre la
marcha, involucrando mas recursos, sin detener el impulso inicial ni el sentido
de urgencia.

8. Instituir el cambio.- Relacionar los cambios y los resultados obtenidos;
incorporarlos a la informacion corporativa, a procesos, procedimientos y
comportamientos, a la forma de pensar y hacer, reforzando el cambio dentro de
la cultura organizacional.

Los tres primeros pasos son esenciales para crear el clima propicio para el
cambio, los tres siguientes implican comprometer y habilitar a toda la organizacion; y
los dos Ultimos pasos consolidan y mantienen el cambio en el tiempo.

El modelo de Kotter es uno de los mas reconocidos y utilizados, es de facil
comprensidn, recalca la importancia de la aceptacién del cambio por parte del personal
y lo involucra en el proceso, lo que es importante para el éxito del mismo; sin embargo
no considera activamente la cultura organizacional y sus implicaciones.

El autor brinda pautas mas especificas del proceso a seguir, pero todavia se
requiere de aspectos mas préacticos para conducir el cambio.

Kotter afirma que el cambio implica una serie de pasos que requieren un lapso
de tiempo considerable para alcanzar resultados satisfactorios para la organizacion.
También sefiala que errores criticos en cualquiera de las fases tienen impactos

devastadores porque anulan los logros que han costado mucho trabajo conseguir.
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Ademas hace énfasis en que el proceso de cambio debe liderarse y no
administrarse, para que los cambios sean duraderos. Los lideres motivan e inspiran al
personal con la nueva vision del futuro, con lo que se obtiene mayor entusiasmo y
compromiso para alterar el comportamiento habitual y afianzarlo en la cultura.

1.1.3. Peter Senge: La danza del cambio

Peter Senge, conocido catedratico, tedrico y pionero en la innovacion
administrativa, realiza aportes relacionados con el cambio y su sostenibilidad en el
tiempo.

Para Senge (2000), la mayor parte de las iniciativas de cambio fracasan, a pesar
de los cuantiosos recursos destinados para mantenerlos. Las précticas innovadoras
propuestas por la iniciativa crecen durante un tiempo y luego dejan de crecer. Utiliza en
enfoque bioldgico para su explicacion: todo organismo crece acelerando y luego
desacelerando gradualmente hasta su adultez, de acuerdo a la naturaleza y la interaccion
de procesos impulsores y limitantes. Por esta razon los lideres deben concentrarse en
entender éstos procesos y reconocer la importancia de las capacidades de aprendizaje
como parte de la estrategia del cambio sostenible, de una forma menos mecanicista y
mas bioldgica.

En este sentido codificé una serie de practicas llamadas “las cinco disciplinas de
aprendizaje” para crear en las organizaciones capacidades de aprender, éstas disciplinas
son (Senge, 2009):

e Pensamiento sistémico: Interrelacion de fuerzas que forman parte de un proceso
comun.

e Dominio personal: Capacidad y voluntad para comprender y trabajar con las
fuerzas que nos rodean.

e Modelos mentales: Conciencia de las actitudes y percepciones que influyen en el
pensamiento y la interaccion.

e Visiones compartidas: Sentido de compromiso en un grupo, desarrollando
imagenes compartidas del futuro deseado.

e Aprendizaje en equipo: Transformacion del pensamiento individual en colectivo
mediante el aprendizaje y acciones para alcanzar metas comunes.

De acuerdo a Senge (2000, 14), el liderazgo es “la capacidad de una comunidad
humana para dar forma a su futuro, y especificamente para sostener los procesos de

cambio que para ello se requieran”.
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Identifica tres tipos de lideres: Lideres locales de linea, trabajadores de red
interna / lideres de intercomunicacion o creadores de comunidad, y lideres ejecutivos.

Ademas reconoce diez retos que surgen de una limitacion distinta del
aprendizaje y el cambio, asi se presenta (Senge, 2000):

1. Falta de tiempo: Escasa flexibilidad y control del tiempo y prioridades.

Falta de ayuda: Inadecuado entrenamiento, guia y apoyo.
No pertinente: Inoportuno. Falta de incentivo claro y convincente.
Cumplir lo que se promete: Poca claridad e incongruencia entre decir y hacer.
Temor y ansiedad: Vulnerabilidad e incapacidad frente a la apertura.
Evaluacion y medicion: Evaluacion negativa del progreso. Diferencias.
Verdaderos creyentes e incrédulos: Aislamiento y arrogancia. Amenaza percibida

Gobierno organizacional: Estructura, autonomia y fragmentacion.
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Difusion: Dificultad en el traspaso de conocimientos.
10. Estrategia y proposito: Repensar los objetivos y estrategias.

Estos retos se presentan en el inicio del proceso de cambio, al sostener el
impulso y al redisefiar y repensar el proceso finalmente. Los retos son
interdependientes y pueden presentarse éstos tipos u otros en cada organizacion; lo
importante es su pronta identificacion para abordarlos de la mejor manera.

1.1.4. Prosci: Modelo ADKAR

Prosci es una organizacién dedicada a la investigacion y desarrollo del cambio
organizacional, fundada en 1994 por Jeffrey M. Hiatt; busca relacionar el lado humano
con la implementacién exitosa de un proyecto.

Desarroll6 el modelo ADKAR (por sus siglas en inglés: awareness, desire,
knowledge, ability, reinforcement), enfocado en el cambio individual, considerando que
el cambio organizacional proviene de la aceptacion de cada persona hacia el mismo.
Permite reconocer la resistencia al cambio y contribuye en el proceso de transicion
mediante un plan de gestién del cambio basado en tres fases: preparacién para el
cambio, manejo del cambio y refuerzo del cambio. Cada fase cuenta con sus respectivas
herramientas y planes de soporte complementando el modelo.

El modelo ADKAR segun Prosci (2016), es secuencial-acumulativo, considera
cinco acciones/objetivos a seguir para sostener un cambio eficaz desde la perspectiva de
las personas; las mismas se detallan a continuacion:

1. Awareness / Conciencia de las razones y necesidades para el cambio, donde la

comunicacion es esencial.
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2. Desire / Deseo de comprometerse y participar en el cambio, generado por la
promocion y la gestion de la resistencia.

3. Knowledge / Conocimiento sobre cdmo cambiar, resultado de la formacion y
entrenamiento.

4. Ability / Capacidad de implementar el cambio con el rendimiento requerido,
resultado de la practica y el tiempo.

5. Reinforcement / Refuerzo continuo para asegurar y mantener el cambio,
considerando medidas correctivas de ser necesario y reconocimiento de los
resultados.

Por otro lado, el modelo también considera la perspectiva de la organizacién
para el cambio, con los siguientes pasos simultaneos a los anteriores:

1. Identificar una necesidad u oportunidad de negocio.

2. Definir el proyecto, alcance y objetivos.

3. Disefiar la solucion: nuevos procesos, sistemas y estructuras.

4. Desarrollar los nuevos procesos y sistemas.

5. Implementar la solucién.

El modelo ADKAR es una herramienta de facil comprension, aplicable a varios
contextos empresariales. Esta centrado principalmente en impulsar el cambio individual
para alcanzar el éxito a nivel organizacional, lo que resulta fundamental en la gestion
del cambio y en los resultados deseados. Por otro lado, requiere de mayor detalle para
su aplicacion préactica, ademas al ser un modelo lineal corre el riesgo de tener
inconvenientes si existieran fallas en la comunicacion interna.

1.1.5. Vicente Goncalves: Manual HCMBOK

Vicente Gongalves, reconocido consultor y especialista en gestion del cambio,
considera que el comportamiento humano, la gerencia de proyectos y la gestion de
cambios son aspectos que se interrelacionan directamente. Para el autor, el cambio debe
ser planeado y ejecutado como un proyecto participativo dentro de la gestion del
proyecto macro, basandose esencialmente en el factor humano con creatividad y
sensibilidad, humanizando el proceso.

“Cualquier cambio trae molestias y muchas veces incluso dolor a las personas
afectadas. Sin embargo, el cambio es inevitable para la evolucion de las
organizaciones.” (Gongalves 2014, 27).

Plantea que manejar los cambios como participativos y no impuestos, contribuira

para generar un mayor compromiso por parte de los stakeholders/involucrados,
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responsables del éxito del cambio. Varios autores estan de acuerdo en que las personas
disminuyen su resistencia al cambio y reaccionan positivamente cuando se sienten
incluidos en el proceso y son considerados como elementos fundamentales.

En este sentido, Vicente Goncalves ha desarrollado el Manual HCMBOK —
Human Change Management Body of Knowledge - (Cuerpo de Conocimiento en
Gestion de Cambios Humanos), que representa practicas mas tangibles para gestionar
un cambio. Sugiere la aplicacion flexible, ya que las actividades no son siempre
secuenciales y dependen de cada caso.

En su dltima version, a la fecha de edicion del presente trabajo, (HCMBOK®
Tercera Edicion), plantea 48 macroactividades y 213 actividades, agrupadas en 6 etapas
que se detalla a continuacion:

1. Inicio y planificacion.- Es la etapa de evaluacion y planificacion de los elementos
que influenciardn en el compromiso de los involucrados y el desarrollo del
proyecto.

2. Adquisicion.- Es la etapa de identificacion de los proveedores, de su interrelacion
con la organizacion y la gestion del conocimiento necesario para el proyecto.

3. Ejecucidn.- Se caracteriza por la movilizacion total del equipo, la realizacion de
un kick-off del proyecto, evaluacion y gestion de los impactos organizacionales,
ejecucion de la gestion del aprendizaje, mantenimiento del enfoque del equipo y
la organizacion, y planificacion de la desmovilizacion.

4. Implementacion.- Etapa de evaluar el nivel de alistamiento y la seguridad de los
usuarios para la implementacion.

5. Finalizacion.- Ejecucidn de la desmovilizacion del equipo de trabajo, analizar las
expectativas contra los resultados, asegurar la preparacion de los usuarios y del
equipo de soporte. Celebrar las conquistas.

6. Produccion.- Se basa en el sostenimiento del cambio para lograr su consolidacién
e integracion en la cultura organizacional.

En el grafico 2 se puede observar el resumen de las etapas del Manual
HCMBOK®.



27

Gréfico 2
Etapas del Manual HCMBOK®

| Planificar v gestionar la comunicacion >

Inicio v

; . Adquisicién Ejecucion Implementacion Finalizacidn Produccion
Planificacion

Formar el espiritu de equipe v realizar dindmicas de refuerzo

Estimular los procesos participativos

Estimular la creatividad v la innovacion

Gestionar alos stakeholders

vV VNV VN

| Gestionar los conflictos, la motivacion, el estrés v los comportamientos

Fuente: Gongalves, Vicente y Carla Campos. 2016. Gestién de Cambios.
Elaboracion propia. Adaptado de Vicente Gongalves y Carla Campos.

“El objetivo de la disciplina que llamamos Gestion del Cambio es planificar,
aplicar, medir y monitorear las acciones de gestion del factor humano en los proyectos
de cambio”. (Gongalves 2014, 27).

El HCMBOK® es un manual actual y en constante construccion, que sugiere
practicas, herramientas y actividades detalladas y mas objetivas para la gestion del
cambio en las organizaciones, considerando como eje central al factor humano. Es
flexible y propone analizar aspectos especificos de cada caso, como la cultura
organizacional y los stakeholders (involucrados en el proceso de cambio) para que la
estrategia esté alineada a la organizacion y sus objetivos.

Combina el aspecto comportamental con el técnico y plantea como esencial el
manejo de la gestion de cambios en todo proyecto que emprenda cualquier
organizacion; lo que implica importantes ventajas para su aplicacion.

1.2. Modelos e instrumentos de estudio de la Cultura Organizacional

Segln Robbins (2009, 551): “La cultura organizacional se refiere a un sistema
de significado compartido por los miembros, el cual distingue a una organizacion de las
demas”.

De acuerdo al mismo autor, la cultura tiene varias funciones dentro de las
organizaciones, que son: crear diferencias entre la organizacion y las demas, transmitir
un sentido de identidad a los miembros, generar compromiso con algo mayor que los
intereses individuales, mejorar la estabilidad del sistema social, mantener la unidad, y

guiar las actitudes y comportamientos de los colaboradores.
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Por lo tanto, identificar la cultura organizacional y sus caracteristicas resulta
fundamental para la toma de decisiones y el cumplimiento de los objetivos, para
promover cambios, entender las relaciones de poder y liderazgo; y asi enfrentar de
mejor manera los problemas relacionados con el desarrollo organizacional.

Para Schein (1988), se requiere entender la cultura organizacional debido a que
es un fendmeno real y visible, que tiene impacto en el desempefio individual y
organizacional, nos permite comprenderlo de mejor forma y adicional es un tema que ha
sido facilmente confundido con conceptos como clima organizacional, filosofia, entre
otros.

A continuacion se describen varios modelos e instrumentos sobre cultura
organizacional, considerando autores reconocidos en el area y que serviran de guia para
la presente investigacion.

1.2.1. Edgar Schein: Cultura organizacional

Edgar Schein, reconocido psicélogo, consultor e investigador del desarrollo
organizacional, padre de la cultura organizacional y toda una autoridad en psicologia
organizacional; ha realizado grandes aportes para el mayor entendimiento de lo que es
cultura, sus elementos, interacciones, impacto en el comportamiento individual y por lo
tanto en el rendimiento de la organizacion.

Schein (1988, 25-26), define la cultura como:

Modelo de presunciones basicas —inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo

dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e

integracion interna—, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser

consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el
modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas.

Para Schein, la cultura es un fendmeno profundo, dindmico, complejo y de
dificil comprensidon; pero necesario para entender la realidad de las empresas. La cultura
permite resolver problemas del grupo, referentes a la supervivencia y adaptacion
externa, con la integracidn de sus procesos internos.

Respecto a los problemas de adaptacion externa menciona: misién y estrategia,
metas, medios, medicion y correccion; que son el ciclo guia que todo sistema debe
mantener.

Referente a las cuestiones internas sefiala: lenguaje comuin y categorias
conceptuales, limites grupales y criterios para la inclusion/exclusion, poder y jerarquia,

intimidad, amistad y amor, recompensas Yy castigos, ideologia y religion. Son elementos
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que permiten afianzar la relacion entre el grupo.

El autor considera tres niveles en la cultura organizacional (1988), que son
esenciales para entender el poder e impacto de la misma, como se observa en el grafico
3.

Asi, desde el nivel superior tenemos:

1. Artefactos y Creaciones.- También llamados producciones, es el nivel més visible
de la cultura, que considera el espacio fisico, la capacidad tecnoldgica, el
lenguaje escrito y hablado, las producciones artisticas y la conducta de sus
miembros; es decir estructuras y procesos organizacionales visibles.

2. Valores adoptados /declarados.- Reflejan la manera en que deben relacionarse los
individuos y ejercer el poder, basados en un aprendizaje cultural previo, y que
pueden validarse si se comprueba que reducen la incertidumbre y la ansiedad.
Son estrategias, objetivos, filosofias, etc.; que predicen mucho de la conducta
observada en los artefactos.

3. Presunciones subyacentes bésicas.- Es el nivel mas profundo de la cultura; cuando
la solucion a un problema sirve repetidamente y se ha asentado como una
realidad que tiende a ser inconfrontable e indiscutible. Son las creencias,

percepciones, sentimientos, etc.; inconscientemente asumidos.

Gréfico 3
Niveles de la cultura organizacional

Fuente: Schein, Edgar. 1988. La cultura empresarial y el liderazgo.
Elaboracion propia. Adaptado de Edgar Schein.

Los artefactos y valores son mas superficiales y representan manifestaciones de
las presunciones basicas; concluyendo que cada elemento influye en los demas, pero
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que la esencia de la cultura esta en el nivel mas profundo.

Para Schein el liderazgo y la cultura estan ligados directamente, ya que el lider
crea y cambia la cultura organizacional desde su propia concepcién y cultura personal;
de este modo se fortalece la postura de liderar el cambio. El lider resulta esencial en
todos los procesos de cambio; debe ser sensible a la cultura, promoviendo el
involucramiento y la participacion de las personas.

Por otro lado, especifico los mecanismos psicoldgicos involucrados en el cambio
como: percepciones, expectativas, motivacion, ansiedad y resistencia del personal
involucrado.

El autor incorpord supuestos que pueden facilitar el proceso como considerar
que no se trata solamente de aprender algo nuevo sino de olvidarse de algo que esta
integrado en la personalidad y relaciones interpersonales de cada persona; ademas de la
importancia de la motivacion para que se produzca y mantenga el cambio; considerando
que el cambio organizacional es el resultado de cambios individuales.

El modelo de Schein es totalmente reconocido y validado en el campo de la
cultura organizacional; su aportes permiten entender con mayor claridad conceptos
basicos, lo que es y no es cultura, lo que hace y su influencia en el comportamiento
individual desde una perspectiva mas profunda. Ademas considera como parte
fundamental el liderazgo y su influencia decisiva en la cultura.

Es un modelo dindmico que facilita la comprension de como las organizaciones
enfrentan sus problemas, “lo misterioso e irracional” que hay detras de las mismas, lo
que es totalmente necesario para la efectiva toma de decisiones.

1.2.2. Geert Hofstede: Modelo de las dimensiones culturales

Hofstede, psicologo social y antropdlogo holandés, que ha estudiado las
interacciones entre culturas, formulé la teoria de las dimensiones culturales que permite
identificar los patrones culturales y evaluar las diferencias entre ellas. Este modelo ha
sido utilizado a nivel de paises y también a nivel organizacional para la toma decisiones,
basadndose en la investigacion que realiz6 considerando mas de 50 paises de todo el
mundo, enfocado en personas que laboraban en la reconocida multinacional IBM. El
analisis estadistico revelo problemas comunes pero soluciones que variaban de acuerdo
al pais. De esta manera Hofstede identificd las dimensiones culturales, que son aspectos
de una cultura que pueden ser medidos en relacion con otras, es decir que son
comparables.

El autor considera a la cultura como la programacion mental colectiva que
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diferencia a miembros de un grupo de otros. Los programas mentales pueden ser
heredados o aprendidos.

Hofstede (2001) define tres niveles de programacién mental: individual,
colectiva, universal. Se puede destacar que la cultura es aprendida, como se muestra en
el gréfico 4.

Gréfico 4
Niveles de programacion mental

(Heredada y Aprendida)

Fuente: Hofstede, Geert. 2001. Culture’s Consequences.
Elaboracion propia. Adaptado de Geert Hofstede.

Inicialmente identificd cuatro dimensiones culturales, posteriormente agregaria
orientacion a largo plazo y finalmente indulgencia.
A continuacion se describe cada una (Hofstede 2010):

1. Distancia del poder.- Es el grado en el que los miembros menos poderosos
aceptan la distribucién desigual del poder en las instituciones y organizaciones.
Un alto indice significa que las desigualdades son consideradas aceptables. Un
bajo indice, representa que no se promueve diferencias y se espera mayor
igualdad y democracia.

2. Individualismo vs. Colectivismo.- Se refiere al grado en que las personas
prefieren actuar como individuos mas que como miembros de un grupo. Un alto
indice corresponde a culturas individualistas, que valoran los objetivos
personales, autonomia y privacidad. Un bajo indice se relaciona con culturas
colectivistas, que valoran mas los intereses grupales, la cercania y lealtad con los
demas.

3. Masculinidad vs. Feminidad.- Es la preferencia por valores asociados con el rol
masculino como son: asertividad, desempefio, éxito y competicion; sobre valores

relacionados con el rol femenino: calidad de vida, relaciones personales,
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servicio, solidaridad. Un alto nivel se relaciona con culturas que valoran mas el

éxito, la riqueza, la ambicion; mientras que un bajo nivel se identifica con

culturas donde prevalece la solidaridad, la gente, el medio ambiente y la
igualdad.

4. Aversion a la incertidumbre.- Es el grado de tolerancia a la incertidumbre,
ambiguedad y riesgos; hasta qué punto las personas se sienten amenazadas por la
inseguridad y situaciones desconocidas. Un alto grado refleja poca tolerancia a
la incertidumbre, con culturas orientadas a normas, reglas y controles. Un bajo
grado se relaciona con culturas que aceptan con mayor facilidad el cambio y
situaciones nuevas.

5. Orientacién a largo plazo vs. Orientacion a corto plazo.- Se relaciona con la
importancia que se da a la planificacion de la vida a largo plazo sobre las
preocupaciones inmediatas. Una alta puntuacion valora los compromisos de
largo plazo y futuras recompensas; una baja puntuacion valora el pasado vy el
presente, la tradicion.

6. Indulgencia vs. Restriccion.- Es el nivel de satisfaccion de las necesidades
inmediatas y deseos personales. La indulgencia se relaciona con la diversion y
disfrute de la vida; mientras que la restriccion se enfoca en el control mediante
normas sociales que regulan los impulsos.

El modelo de Hofstede es un modelo reconocido y vigente, utilizado como base
por muchos investigadores en sus estudios, que se enfoca en diferenciar las culturas, lo
que es aplicable para un pais no seria oportuno para otro y por lo tanto las
organizaciones también se ven afectadas en primera instancia por éstas dimensiones
culturales macro. Sin embargo ha sido cuestionado por resultar confusas ciertas
dimensiones, como masculinidad vs. feminidad.

1.2.3. Cameron y Quinn: Marco de valores en competencia

Los investigadores Cameron y Quinn plantearon una metodologia especifica
para el estudio de la cultura organizacional denominado Marco de Valores en
Competencia (Competing Values Framework), que inicialmente buscaba determinar los
indicadores mas importantes de la efectividad organizacional. Después de varios
estudios identificaron dos dimensiones, que abarcan la totalidad de los indicadores

dentro de cuatro grupos principales, como se observa en el grafico 5.
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Gréfico 5
Marco de Valores en Competencia

Flexibilidad y Discrecion

UOTIRTNIIJI(] A
BLLINXY UODENIAILIO

Jerarquizada

Orientacion Interna e
Integracion

Estabilidad y Control

Fuente: Cameron, Kim y Robert Quinn. 2006. Diagnosing and
Changing Organizational Culture.
Elaboracion propia. Adaptado de Cameron y Quinn.

La primera dimension diferencia los criterios de efectividad de: flexibilidad y
discrecion; y estabilidad y control.

La flexibilidad y discrecién se observa en el comportamiento de los miembros,
en el grado en que pueden cambiar de acuerdo a las circunstancias del entorno.

Por otro lado, la estabilidad y control hacen referencia a un ambiente laboral
controlado y/o rigido, que no presenta desvios frente a lo establecido para sus
miembros.

La segunda dimension distingue los criterios de efectividad de: orientacion
interna e integracion; y orientacion externa y diferenciacion.

La orientacion interna e integracion se refiere a las organizaciones que tienden a
mirar hacia su interior en sus actividades cotidianas, por lo que su cultura no se afecta
facilmente por cambios del entorno y de ser asi el efecto es minimo o temporal.

La orientacion externa y diferenciacion describe a las organizaciones que se
centran en los factores externos en sus actividades cotidianas, por lo que éstos inciden
en la transformacién y adaptacién de su cultura.

De acuerdo a Cameron y Quinn (2006), los indicadores de efectividad
organizacional representan lo que las personas valoran, lo que definen como justo y
correcto, para fundamentar los juicios en la organizacion.

Los autores explican que lo que se valora en cada cuadrante es distinto y hasta
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podria llegar a ser antagonico, por eso el nombre de valores en competencia.

Este modelo tiene el fin de diagnosticar la orientacion dominante de la cultura de
una organizacion, basandose en cuatro tipos de cultura (Cameron y Quinn 2006):

1. Cultura de Clan.- Caracterizada por su organizacién de tipo familiar. La
organizacion es vista como un lugar amigable para trabajar, donde existe
colaboracion y cooperacion. Los lideres son considerados como mentores. Las
normas se transmiten socialmente sin mayor documentacion. La organizacion
estd unida por la lealtad y confianza, con alto grado de compromiso. Existe
mayor énfasis en el desarrollo del recurso humano y la preocupacion por las
personas. Valora el trabajo en equipo, la participacion y el consenso.

2. Cultura Adhocratica.- También llamada cultura empresarial, sensible a los
cambios repentinos. La organizacién es vista como un lugar dindmico para
trabajar, con sentido emprendedor y ambiente creativo. Los lideres son
considerados visionarios, innovadores y tomadores de riesgos. Esta focalizada
en el exterior, en el mercado, la innovacion y el desarrollo. Valora las utilidades,
la libertad de accién y la iniciativa.

3. Cultura Jerarquizada.- Parte de la idea tradicional de burocracia de Max Weber
(1947), donde el control estd dado por la linea de mando vertical. La
organizacion es un lugar estructurado para trabajar, con politicas vy
procedimientos bien definidos. Los lideres son buenos coordinadores y
organizadores, centrados en la estabilidad y funcionamiento eficaz. Se respeta la
posicion y el poder. Valora la entrega fidedigna, planificacion y bajo costo.

4. Cultura de Mercado.- La organizacion funciona como un mercado, es decir
orientada hacia el exterior y los resultados, donde se prioriza el trabajo bien
hecho, la competitividad, imagen y éxito. Los lideres son exigentes, estrictos que
velan por la estabilidad de la organizacion. Valora la participacion del mercado y
posicionamiento que generan ventajas competitivas.

A partir de estos elementos, Cameron y Quinn desarrollan un instrumento al que
denominan Organizational Culture Assessment Instrument - OCAI, (Instrumento para
la Evaluacion de la Cultura Organizacional). Este es un cuestionario que considera seis
dimensiones con cuatro opciones de respuesta y sirve para diagnosticar la cultura actual
de una organizacion y la cultura deseada. Para asignar las puntuaciones se dividen 100
puntos entre ellas, otorgando el mayor puntaje a la alternativa mas similar a la

organizacion analizada.
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Las seis dimensiones son: caracteristicas dominantes, liderazgo organizacional,
estilo gerencial, cohesion de la organizacion, énfasis estratégico y criterios de éxito.
Mientras que las opciones de respuesta corresponden a los cuatro tipos de cultura
mencionados anteriormente.

El OCAI es un instrumento de fécil comprensién y aplicacion, que considera
dimensiones culturales y su impacto en la efectividad organizacional. Es utilizado
actualmente por muchas organizaciones para diagnosticar la cultura organizacional, sin
embargo es importante mencionar que la cultura no siempre existe en estado puro, por
lo que a veces no se puede determinar un Unico tipo sino una mezcla de varios tipos de
cultura, lo que dificultaria la toma de decisiones.

1.2.4. Denison: Denison Organizational Culture Survey - DOCS

Denison y Neale después de realizar investigaciones acerca de cémo la cultura
influye en la efectividad organizacional, desarrollaron éste cuestionario estandarizado
para la medicién y evaluacion de la cultura organizacional, denominado Denison
Organizational Culture Survey — DOCS, (Encuesta Denison de Cultura Organizacional).

Para Denison, la cultura organizacional aporta valores, creencias y principios,
como también patrones de comportamiento que ejemplifican y a la vez refuerzan los
mismos valores, creencias y principios.

El modelo de Denison, como se observa en el grafico 6, se basa en cuatro
caracteristicas culturales que son: adaptabilidad, mision, consistencia e implicacion.
Cada una se mide por tres indices de comportamiento, y cada indice por cinco items del
cuestionario, con un total de 60 items. Se determinan dos dimensiones subyacentes:

flexibilidad vs. estabilidad y enfoque externo vs. enfoque interno.
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Gréfico 6
Modelo de Cultura Organizacional de Denison
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Fuente: Denison, Daniel, Jay Janovics, Joana Young y Hee Jae Cho. 2006.
Diagnosing Organizational Cultures.
Elaboracion propia. Adaptado de Daniel Denison.

A continuacion se describe cada una de las dimensiones culturales de acuerdo a
Denison (2006):

1. Adaptabilidad.- Este tipo de organizaciones son impulsadas por sus clientes,
asumen riesgos y aprenden de sus errores, tienen capacidad y experiencia en el
manejo de cambios. Continuamente estan mejorando su capacidad de crear valor
para el cliente. Presentan crecimiento en las ventas y participacion del mercado.
Se mide por tres indices:

e Orientacion al cambio, interpretacién adecuada del entorno para actuar
rapidamente y anticiparse al futuro.

e Orientacion al cliente, conocimiento del cliente y preocupacién por satisfacer
sus necesidades.

e Aprendizaje organizacional, innovacion, conocimiento y desarrollo de
capacidades de acuerdo a las sefiales del entorno.

2. Mision.- Se enfoca en el propoésito y direccién precisa que define las metas

organizacionales y los objetivos estratégicos, con una vision clara de la
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organizacion en el futuro. Requiere de un fuerte liderazgo para definir la vision

del futuro y enfocarse en conseguirlo. Se mide por tres indices:

e Direccion y propdsitos estratégicos, expresan el propdsito de la organizacion
y cémo los miembros pueden contribuir a su desarrollo.

e Metas y objetivos, ligados a la vision, mision y estrategias, que brindan
mayor direccion al trabajo de los colaboradores.

e Vision, imagen compartida sobre la organizacion en el futuro y su
reconocimiento.

3. Consistencia.- Se refiere a la coherencia e integracion interna de las
organizaciones. ElI comportamiento de las personas se basa en un conjunto de
valores centrales que permite que lideres y seguidores alcancen acuerdos (a
pesar de la divergencia de opiniones), y las actividades de la organizacion estén
bien coordinadas. Presentan una cultura distintiva y fuerte que influye
considerablemente en el comportamiento de las personas. La consistencia es
fuente de estabilidad, resultado de una visiobn compartida y alto grado de
conformidad. Se mide por tres indices:

e Valores centrales, son compartidos por todos los miembros y crean
sentimiento de identidad y expectativas claras.

e Acuerdo, los miembros logran acuerdos en temas esenciales y pueden
reconciliar diferencias.

e Coordinacion e integracion, diferentes areas son capaces de trabajar en
conjunto por objetivos comunes.

4. Implicacion.- Se refiere a las organizaciones que facultan a sus miembros, se
organizan en equipos y desarrollan sus capacidades en todos los niveles. Existe
compromiso de las personas con su trabajo, participacion para la toma de
decisiones que afecta su trabajo y que tiene incidencia en los objetivos de la
organizacion. Se mide por tres indices:

e Empoderamiento, es decir las personas tienen autoridad, iniciativa y
capacidad para dirigir su trabajo.

e Trabajo en Equipo, con cooperacion para cumplir objetivos comunes.

e Desarrollo de Capacidades, inversion en desarrollo de competencias y
habilidades de las personas.

El DOCS, es un instrumento de sencilla y répida aplicacion, de fécil
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comprension, con validez y fiabilidad probadas, utilizado en gran cantidad de empresas
publicas y privadas de varios paises. Es un modelo de tipo conductual, que considera los
valores organizacionales y los relaciona con indicadores de efectividad, lo que permite
observar con mayor claridad la relacion entre cultura, comportamientos y desempefio
dentro de las organizaciones. Existen méas posibilidades de dimensiones culturales, ya
que detalla aspectos mas especificos de cada una, lo que facilitaria la toma de
decisiones.
1.3 Marco Conceptual Estratégico

1.3.1. Michael Porter: La ventaja competitiva

Michael Porter, reconocido economista y consultor, considerado el padre de la
estrategia competitiva moderna, desarroll6 la teoria de la ventaja competitiva
relacionada estrechamente con la cadena de valor y las cinco fuerzas competitivas; que
permiten asegurar la competitividad y la supervivencia de la empresa en el mercado.

De acuerdo a Porter, la ventaja competitiva se entiende como caracteristicas de
la empresa que permiten generar valor para sus clientes y rentabilidad para si misma a
lo largo del tiempo, permitiéndole distinguirse de la competencia; de acuerdo a la
gestion de sus elementos internos (cadena de valor) y externos (fuerzas competitivas).

Grafico 7
Cadena de Valor

Infraestructura de la empresa

Admmistracion de recursos hmanos

Actvidad
es de
Apoyo Desarrollo tecnoldgico -
=
T =
Adguisiciones r'-?j
_ =,
Logistica Logistica || Marketing || Serwicios
de Ciperaciones de ¥ Fost
entrada salida ventas venta

Acttndades primarias

Fuente: Porter, Michael. 2010. Ventaja Competitiva.
Elaboracion propia. Adaptado de Michael Porter.

De alli surgen los dos tipos de ventaja competitiva: costo inferior y
diferenciacion; y sus respectivas estrategias considerando el &mbito competitivo o el

alcance de la empresa dentro del sector, para lograr un desempefio superior al promedio



39

de la industria; asi tenemos (Porter 2010):

e Liderazgo en costos: Consiste en ofrecer en el mercado un producto a un
precio inferior que el de la competencia; mediante la reduccion de los costos
de produccion.

e Diferenciaciéon: Radica en brindar al comprador un valor superior en el
producto, caracteristicas especiales y unicas en funcion de diferentes
atributos, a un precio superior.

e Segmentacion: Se enfoca en aplicar la ventaja de costos o diferenciacion en
un pequefo segmento del mercado.

La ventaja competitiva no es constante en el tiempo, es dinamica y varia en
funcion de factores como: la situacion competitiva, la evolucién de la industria, las
preferencias del mercado, la tecnologia, etc; por lo que es necesario buscar su
sostenibilidad mediante la capacidad de las empresas para innovar.

En ese sentido, cada estrategia requiere de diferentes exigencias relacionadas
con la estructura y la cultura organizacional para alcanzar el éxito.

“La diferenciacion la facilita una cultura que estimule la innovacion, la
individualidad y la aceptacion de riesgos, mientras que el liderazgo en costes se facilita
mediante la frugalidad, la disciplina y la atencion al detalle... La cultura es un medio
para obtener la ventaja competitiva, no un fin en si misma”. (Porter 2010, 53).

De acuerdo a Porter, la estrategia de la empresa diversificada tiene dos aspectos
esenciales: seleccionar los sectores industriales en los que se deberia competir y la
manera en que tendria que coordinar las unidades de negocio.

La diversificacion basada en interrelaciones tiene mayores probabilidades de
aumentar la ventaja competitiva en las industrias actuales o de crear una ventaja
sostenible en otros sectores industriales.

Porter sefiala que existen tres tipos de interrelaciones entre las unidades de
negocio:

e Interrelaciones tangibles: Oportunidad de compartir actividades en la cadena
de valor entre unidades de negocio afines que den origen a la ventaja
competitiva en costos o diferenciacion.

e Interrelaciones intangibles: Transferencia de conocimientos practicos o
habilidades genéricas de los ejecutivos entre las cadenas de valor de las

unidades de negocios.
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e Interrelaciones de los competidores: Competencia real o potencial de los
rivales diversificados de una empresa en mas de una industria.

Sin embargo existen obstaculos que impiden crear interrelaciones, entre los que
se puede mencionar tenemos: beneficios asimétricos, pérdida de autonomia y control,
sistemas poco objetivos de incentivos, distintas circunstancias de las unidades de
negocio, temor a dificultar la descentralizacion.

Estos obstaculos pueden minimizarse mediante lo que se denomina
“organizacion horizontal”. De acuerdo a Porter (2010, 427): “La organizacion
horizontal integra las unidades de negocio dentro de una estructura vertical. Hay que
alcanzar el equilibrio entre los elementos verticales y horizontales en la empresa
diversificada si se desea explotar el potencial de las interrelaciones”.

La organizacién horizontal se divide en cuatro categorias generales:

e Estructura horizontal: Designa entidades temporales o permanentes que
cruzan las fronteras de las unidades del negocio, complementado su
organizacion. Asi tenemos: agrupacion de las unidades de negocio,
centralizacion parcial, equipos especiales de trabajos interdivisionales y
comités orientados al mercado, tecnologia u otros canales.

e Sistemas horizontales: Sistemas administrativos que refuerzan la
coordinacion y los nexos entre las unidades de negocio, como: planificacion,
control, incentivos y presupuestos de capital.

e Préacticas horizontales de recursos humanos: Politicas de contratacion,
capacitacion y administracion de los recursos humanos que facilitan la
colaboracion entre unidades de negocios, entre ellas tenemos: rotacién de
personal, promocion dentro de la empresa, foros y juntas, capacitacion.

e Procesos horizontales en la solucion de conflictos: Procesos administrativos
que solucionan conflictos entre las unidades de negocio, se relacionan con el
estilo de dirigir la empresa. Es importante distinguirlos de la estructura y
sistemas horizontales.

1.3.2. Henry Mintzberg: Estructuras Organizacionales

Henry Mintzberg, reconocido economista y académico en areas de gestion y
negocios, identificd los componentes esenciales de la organizacion, mecanismos de
coordinacion, y definié aspectos claves de la planificacion estratégica.

Segun Mintzberg la estructura sigue a la estrategia. Las dos existen de manera
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interdependiente, incidiendo una en la otra. La seleccion de cualquier nueva estrategia
esta influenciada por las realidades y potencialidades de la estructura existente.

“La estructura de una organizacién puede ser definida sencillamente como la
totalidad de maneras distintas en las que el trabajo ha sido dividido en labores diferentes
para después lograr la coordinacion entre tales tareas”. (Mintzberg 1993, 373).

Andrews citado en El proceso estratégico (Mintzberg 1993, 51), define la

estrategia:

La estrategia corporativa es un patrén o modelo de decisiones que determina y revela
sus objetivos, propésitos o metas; asimismo, dicho patron produce las principales
politicas y planes para lograr tales metas, define la esfera de negocios a que aspira una
compafiia, establece la clase de organizacion econdmica y humana que es o pretende ser
y, también precisa la naturaleza de las contribuciones, econémicas y no econémicas, que
intenta aportar a sus accionistas, empleados, clientes y las comunidades...

Sin embargo un cambio productivo en una organizacion va mas alla y debe
considerar los siguientes aspectos: estructura, estrategia, sistemas, estilo, habilidades, el
personal y metas superiores.

El disefio organizacional permite manipular una serie de pardmetros que
determinan la division del trabajo y el logro de la coordinacion. Los parametros son:
especializacion del trabajo, formalizacion del comportamiento, capacitacion,
adoctrinamiento, agrupacion de unidades, tamafio de la unidad, sistemas de planeacion y
control, dispositivos de enlace y descentralizacion.

De ésta manera surgen siete configuraciones especificas de organizacion con
caracteristicas propias a considerarse en las estrategias a tomar; se detallan a
continuacion (Mintzberg 1993):

1. Organizacién Empresarial / Emprendedora: Cuenta con una estructura sencilla.
Minima jerarquia administrativa. Flexible, con pocos controles formales, escasa
planeacion y capacitacion. Supervision directa de su propietario, impone un
perfil personal; se enfoca en el manejo de los problemas y de la innovacién con
espiritu emprendedor. Sistema centralizado de poder. Proceso de formulacién de
la estrategia intuitivo; orientado hacia la bisqueda agresiva de oportunidades.

2. Organizacion Maquina: Nacié de la revolucidon industrial, con puestos
especializados y trabajo altamente estandarizado debido a actividades operativas
rutinarias. Produccion masiva. Sus sistemas de estandarizacion, formalizan sus
comportamientos y planifican sus acciones. Grado limitado de descentralizacion

horizontal con centralizacién vertical. Amplia jerarquia de gerentes de mandos
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3. Organizacion Profesional: Depende de la estandarizacion de las habilidades y no
de los procesos de trabajo para su coordinacion. Predomina el impulso hacia la
profesionalizacion. Tienen estructura horizontal y altamente descentralizada. Se
utiliza en un medio ambiente estable y al mismo tiempo complejo. Para asegurar
la autonomia, su sistema de produccion no debe ser ni muy regulado, complejo o
automatizado. Producen bienes o servicios estandarizados.

4. Organizacion Diversificada: No es una organizacion integrada; entidades
independientes interactian mediante una estructura. Las Ilamadas “divisiones”
impulsan hacia la fragmentacion; cada division tiene su propia estructura.
Producen bienes o servicios diversificados. Limitada descentralizacion vertical.
Alguna direccion de supervision pero para no interferir con la autonomia
divisional se utiliza la estandarizacion de resultados.

5. Organizacion Innovadora / Adhocracia: Estructuras para proyectos, fusionan a
expertos de diferentes especialidades en equipos creativos que colaboran. La
coordinacion depende de la adaptacion mutua entre sus expertos altamente
capacitados y especializados. La estructura es selectivamente descentralizada,
con el poder distribuido de acuerdo a la experiencia y necesidades de cada caso.
Se encuentran en los medios ambientes complejos y dinamicos.

6. Organizacion Misionaria: Dominada por su ideologia, miembros estimulados a
mantenerse unidos, con una division del trabajo difusa y poca especializacion.
Su coordinacién se basa en la estandarizacion de las normas, que sus miembros
compartan los mismos valores y creencias; la clave es la socializacion y
adoctrinamiento, como consecuencia se da la descentralizacién para la toma de
decisiones. Ni el medio ambiente ni el sistema técnico pueden ser muy
complejos.

7. Organizacion politica: No tiene una parte predominante, ningiin mecanismo de
coordinacion sobresaliente y ninguna forma estable de centralizacion o
descentralizacién; varia de acuerdo a las circunstancias. Se caracteriza por el
impulso de desunion de sus partes y el surgimiento de conflictos internos.
Depende de la fluidez del poder informal mas que de la estructura. Puede poseer

diferentes formas: temporales 0 permanentes.
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Capitulo segundo

Levantamiento de informacién general de la Empresa Orellana

2.1. Antecedentes

En los afios 70 con el auge de la explotacion petrolera en nuestro pais, varias
empresas internacionales ingresaron al oriente para trabajar y muchas familias migraron
también a nivel interno para buscar nuevas fuentes de trabajo.

Asi es como la familia del fundador y Gnico propietario de la Empresa Orellana
se trasladd al oriente para buscar mejores oportunidades; lo que al fin y al cabo puede
traducirse en una larga historia llena de anécdotas que con trabajo arduo y permanente
ha consolidado lo que es hoy la Empresa Orellana.

Empez6 como un suefio de un emprendedor que pudo ir construyendo, poco a
poco y con muchos retos, la empresa que actualmente le pertenece. Inicid brindando
servicio de transporte con un vehiculo para posteriormente dedicarse al trabajo de
suelda de tanques con tres personas; actualmente cuenta con un amplio campamento en
la zona del oriente con més de 100 colaboradores. El crecimiento ha sido exponencial y
la historia de éxito de una persona humilde y trabajadora se gana la admiracion de todos
los que la conocen.

El fundador continta liderando la Empresa Orellana, cada dia se lo encuentra en
el campamento como uno mas, sin distincion ni titulos, ni alegorias innecesarias, lo que
tal vez sea un ingrediente mas para el éxito de este caso.

2.2. Descripcion de la empresa

La Empresa Orellana es una organizacion ecuatoriana, pionera en el mercado de
la construccion y alquiler de equipos para el sector petrolero y de hidrocarburos, como
son: campers, tanques de almacenamiento, plantas de agua, generacién eléctrica y
suelda.

Inicid sus actividades hace aproximadamente 30 afios, tiempo en el que ha ido
creciendo y consolidandose como empresa reconocida en este sector; lo cual llena de
orgullo a su fundador y a todos sus colaboradores.

Su Unico propietario, de origen humilde pero con gran visiéon, empez6 desde
cero la empresa con gran esfuerzo y trabajo continuo; lo que ha dado resultados en el

crecimiento que afio tras afio se ha obtenido.
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Los clientes de la Empresa Orellana son organizaciones publicas y privadas,
reconocidas por su gestion en el &mbito petrolero. EI 80% de las relaciones comerciales
se concentra en empresas del sector publico. En la actualidad los equipos estan ubicados
en més de 8 ciudades a nivel nacional.

A continuacion se describird la cultura organizacional de la Empresa Orellana,
de acuerdo a la concepcion y elementos aportados por Edgar Schein.

Los instrumentos utilizados para la recoleccion de informacion en este caso
fueron los siguientes:

e Observacion directa no participativa, es decir sin interaccion de la investigadora
con los sujetos observados, es decir con los colaboradores de la Empresa
Orellana y sus interrelaciones laborales, como parte de la cultura organizacional;
ademaés también considerando la observacion directa participativa de acuerdo a
la propia experiencia de la investigadora en el trabajo del dia a dia.

e Revision de la documentacion escrita de la Empresa Orellana en archivos.

e Cuestionario con preguntas abiertas, aplicadas a una muestra del personal en un
taller grupal.

2.2.1. Artefactos de la cultura

Como artefactos de la cultura se puede destacar los siguientes aspectos visibles
de la organizacion, observados directamente en el campamento y tomados de los
archivos de la empresa:

Ubicacion

La base de operaciones de la Empresa Orellana estd localizada en la ciudad
Francisco de Orellana, en la region nororiental del Ecuador, en un amplio campamento
que brinda todas las facilidades para el tipo de trabajo que se realiza. Adicional posee
una oficina en el centro de la ciudad de Orellana y otra en Quito para brindar el soporte
necesario.

Personal

Actualmente cuenta con 106 colaboradores, de los cuales el 81% es personal
operativo que trabaja en el campamento y vive en Orellana o sus alrededores, y el 19%
restante es personal administrativo distribuido en el campamento, oficinas en la ciudad
de Orellana y en Quito. EI 93% del personal es masculino, esto debido al tipo de trabajo
que se realiza; la edad promedio es de 37 afios.

El horario de trabajo es de lunes a viernes de 8:00 am a 5:00 pm. Y los sabados
de 8:00 am a 12:00 pm.
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Sin embargo el sector petrolero al ser un area estratégica de nuestro pais, presta
servicios de forma continua, por lo que siempre existe personal en el campamento el dia
domingo para solventar cualquier requerimiento extraordinario.

El personal operativo cuenta con uniformes: pantalon y camisa de tela jean, con
el logotipo de la empresa y botas. Adicional los equipos de proteccion personal que se
deben utilizar en areas especificas (casco, guantes, gafas, etc.).

El personal administrativo no cuenta con uniformes, sin embargo su vestimenta
es informal para el trabajo diario.

La mayor parte de los colaboradores operativos cuentan con instruccion bésica
(primaria y secundaria), al igual que el fundador de la empresa, por lo que se valora
sobre todo la experiencia y las ganas de trabajar. A nivel administrativo, los
colaboradores cuentan en su mayoria con instruccion superior.

El nivel de rotacion es muy bajo, las personas que ingresan a trabajar en la
Empresa Orellana se mantienen, teniendo un promedio de 5.7 afios de antigiedad.

En el organigrama actual, como se observa en el grafico 8, se puede notar las
diferentes areas de la empresa, con una distribucion lineal y funcional, basada en la
jerarquia con toma de decisiones centralizada.

Capacidad tecnoldgica

El campamento de la Empresa Orellana como se menciono esta ubicado en la
provincia de Orellana, en un terreno cuya superficie corresponde a 100 hectareas, en las
que la infraestructura industrial ocupa 7,30 hectareas aproximadamente, lo demas
todavia se encuentra ocupado por bosque humedo tropical.

La Empresa Orellana esta dedicada a la fabricacion y alquiler de equipos para la
industria petrolera, como son: campers (habitaciones mdviles), tanques de
almacenamiento de agua y combustible, plantas de tratamiento de agua, generadores
eléctricos.

Para ello trabaja con diferente material de construccion, donde destacan:
planchas de acero, aluminio, paneles, tuberia, material eléctrico, entre otros.

La infraestructura de la empresa cuenta con:

Area de parqueo, en la via de acceso principal a las oficinas.

Areas de operacion y mantenimiento con edificaciones, en estructura metélica y
con hormigdn armado (area de suelda, taller mecanico, carpinteria, bodegas y oficinas).

Areas de operacién y mantenimiento sin edificaciones, distribuidas por toda la

superficie del campamento para la construccion y acabados de los equipos fabricados.
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La Empresa Orellana tiene gran capacidad instalada, con equipos de suelda,
metalmecénica y de construccion necesarios para los diferentes procesos de produccion.
No cuenta con tecnologia de punta, sin embargo se va adaptando a las necesidades de la
empresa.

Comunicacion

La comunicacion en la Empresa Orellana, se maneja tanto de forma verbal y
escrita, pero de manera informal. Tiene gran importancia lo que el propietario solicita
verbalmente, es lo que se maneja como urgente en todo nivel.

En el &rea operativa la comunicacion es directa, frontal, sin mayor
intermediacion; debido a que el propietario dirige directamente la operacion del
campamento y esa es su manera de ser.

Debido a esto, se puede evidenciar omisiones en el cumplimiento de funciones y
falta de responsabilidad de los colaboradores, respecto a que no existe constancia de un
pedido especifico documentado.

A nivel administrativo se maneja el correo electronico, pero siempre existe
comunicacion directa, cordial y respetuosa.

La comunicacion organizacional fluye de manera vertical, el fundador redne al
personal en el campamento cuando requiere informar sobre algin tema especifico, para
evitar chismes o comentarios que surgen por mala informacion.

Siempre existe apertura para escuchar, sin embargo se mantiene la centralizacion
en la toma de decisiones. La informacidn no se comparte con todos los colaboradores,
su acceso es restringido. Los proyectos o ideas del propietario se comunican a medida
que se vayan materializando en hechos concretos. La mayor parte de la informacion a
nivel administrativo es confidencial.

Finalmente la empresa no cuenta con un slogan, pero su logotipo y sus colores
son el verde, amarillo y negro, que reflejan su cercania con la naturaleza selvatica.

Procesos

Los procesos de la Empresa Orellana, se pueden clasificar en: Productivo, de
Mantenimiento y Administrativo.

Se puede decir que no existe mayor documentacion en la empresa, respecto a
manuales de procesos, procedimientos o de funciones; al igual que planificacion
estratégica. Es un tema que se ha desarrollado incipientemente y que requiere atencion
oportuna y actualizacion de lo que se mantiene en archivos.

Cada persona realiza su trabajo en base a la experiencia y a explicaciones
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verbales sobre las funciones a realizar. La capacitacion y el entrenamiento son
eventuales, todo durante el desenvolvimiento del trabajo diario.

Por otra parte se cuenta con el reglamento interno de trabajo y el reglamento de
seguridad industrial, donde se describe lo que se permite y no dentro de la organizacion.
Las sanciones no se cumplen estrictamente; las normas son flexibles en la medida en
que lo impone el fundador.

2.2.2. Valores organizacionales declarados

Como valores adoptados y declarados se han considerado los que constan en la
documentacién de la Empresa Orellana, asi tenemos:

Misién

“Brindar soluciones técnicas para campamentos, almacenamiento de crudo y
agua, mediante el alquiler de equipo necesario para la industria petrolera.”

Es una mision corta y sencilla, enfocada en satisfacer las necesidades técnicas de
la industria petrolera.

Vision

“Liderar el mercado nacional en la prestacion de servicios a la industria
petrolera, mediante el alquiler de equipos de calidad, protegiendo el medio ambiente y
la salud de nuestros trabajadores.”

La vision trasmite lo que la empresa desea llegar a ser, considerando aspectos
importantes como la calidad, la responsabilidad ambiental y la salud de los
colaboradores.

Politica Empresarial

La politica de la empresa se enfoca en la satisfaccion de los clientes, seguridad
y salud ocupacional y la prevencién de la contaminacion en el desarrollo de sus
actividades.

La conciencia para reducir riesgos de seguridad y salud en el trabajo e
impactos ambientales, se realiza a través de un adecuado uso de recursos, prevencion,
toma de conciencia del personal, cumplimiento de objetivos y metas.

Valores Organizacionales

Los valores de la Empresa Orellana se describen a continuacion, tal como se
entienden en la organizacion:

e Lealtad.- Cumplir las responsabilidades individuales con fidelidad y honor para

fortalecer la organizacion.
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Responsabilidad.- Desarrollar con efectividad las tareas encomendadas,
asumiendo las consecuencias de las decisiones tomadas.

Honestidad.- Actuar bajo criterios éticos consecuentes con la justicia y verdad,
en la gestion institucional.

Respeto.- Comprender y valorar la libertad de pensamiento y derechos de cada
persona.

Eficiencia.- Entregar resultados de calidad optimizando los recursos.
Compromiso.- Sentido de servicio y pertenencia con la organizacion y los
objetivos del trabajo.

Competitividad.- Responder efectivamente a las exigencias del mercado, con un
enfoque de calidad en el servicio y satisfaccion de los clientes.

Solidaridad.- Cooperacion y apoyo permanente en el desarrollo del trabajo diario
y en las relaciones interpersonales con clientes, colaboradores y la comunidad.
Objetivos

Los objetivos generales de la Empresa Orellana son:

Implantar, mantener y mejorar el sistema de gestion integrado de Ila
organizacion.

Aplicar el principio de mejora continua en los procesos.

Demostrar la capacidad de la organizacion para satisfacer los requisitos de los
clientes.

Garantizar un comportamiento medioambiental adecuado en todas las acciones
que la organizacion lleve a cabo.

Garantizar la seguridad y salud de los trabajadores en todas las actividades
laborales.

Los objetivos se enfocan en la mejora continua, la satisfaccion de los clientes,

la responsabilidad ambiental, seguridad y salud de los colaboradores, lo que denota el
compromiso tanto a nivel interno como a nivel externo de la organizacion. Sin
embargo requieren ser mas puntuales en cuanto a aspectos medibles para que puedan

ser gestionables.

2.2.3. Supuestos basicos

A continuacion se describen creencias, percepciones, pensamientos Yy

sentimientos del personal de la Empresa Orellana, que se traducen en comportamientos

habituales.

En este caso para levantar la informacion se utilizo la observacion directa en el
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campamento de la empresa, la experiencia propia y la aplicacién de un taller —
cuestionario a cierto grupo de colaboradores.

Aspectos generales

Se puede notar que al ser una empresa conformada en su mayoria por hombres,
la cultura es flexible, donde prevalece la urgencia més que la planificacion previa. Los
planes cambian continuamente dependiendo de las circunstancias, el personal debe ser
polifuncional y adaptarse a los requerimientos del dia a dia de una industria que trabaja
permanentemente.

Existe informalidad y solucién de los problemas a corto plazo y sobre la marcha,
lo que genera ciertos inconvenientes a medida que pasa el tiempo.

El gerente - propietario es una persona directa, frontal, que habla continuamente
con los empleados, haciendo solicitudes y también llamando la atencion de ser
necesario. Se trata de un liderazgo basado en la jerarquia pero también apoyado por su
carisma personal.

Los colaboradores conocen la historia del fundador y reconocen el trabajo arduo
y continuo que realiza, su vision para los negocios, por lo que representa al héroe y lider
indiscutible de la organizacion.

Ademas saben que pueden recurrir a él cuando requieran tratar sobre algun tema
de trabajo o personal, ya que siempre tiene apertura para el didlogo con todos. Mantiene
una actitud paternalista, brinda oportunidades a las personas que han cometido algun
error en su trabajo; se conoce de su generosidad. Sin embargo, cuando pierde la
confianza es casi definitivo, y las decisiones a veces suelen ser impulsivas y sin opcion
a mayor analisis.

En la Empresa Orellana el trato es informal, un ambiente agradable de
camaraderia, donde existen mucho las bromas entre el personal y de parte del
propietario; los apodos son un aspecto habitual dentro de un marco de respeto por
todos.

Otro aspecto a destacar son las creencias religiosas. El propietario es una
persona creyente de Dios, que lee la biblia, y que de una u otra forma refleja
continuamente su fe en el trato con el personal.

Como se puede notar la cultura individual del propietario influye directamente
en la cultura organizacional.

Respecto a los rituales se puede destacar dos principales eventos: el dia del

trabajo (mayo) y navidad (diciembre), donde se comparte con todo el personal un



50

almuerzo en el campamento y el propietario dirige algunas palabras de agradecimiento,

motivacion y buenos deseos para todos.

Taller de supuestos de cultura organizacional

Para consolidar el levantamiento de los supuestos basicos de la empresa, se

realizé un taller grupal en el campamento, con 32 colaboradores seleccionados como

una muestra. Se procur6 seleccionar personal operativo y administrativo, con diferente

instruccion educativa y edades comprendidas entre los 23 y 61 afios; 30 hombres y 2

mujeres. Ver formato del taller y procedimiento en anexo 1.

Se obtienen los siguientes resultados:

1. ¢Quién es su héroe en la organizacion? Enumere 3 principales caracteristicas que

valore de él/ella.

Gerente general - Propietario

Trabajo, honestidad y perseverancia en toda su vida.
Vision para negocios e innovacion en proyectos.

Solidaridad, optimismo y fe en Dios.

2. ¢Cree usted que ésta empresa es exitosa? Enumere 3 elementos que respalden su

respuesta.

Si, es una empresa exitosa.

Empresa consolidada y reconocida en la industria petrolera, que satisface las
necesidades y expectativas de los clientes a nivel nacional.

Capacidad econdmica y técnica para invertir y competir en el mercado.
Generacion de trabajo y responsabilidad social con los empleados y la

comunidad.

3. ¢Cuales son las principales creencias que se manejan en la empresa?

La satisfaccion del cliente es prioridad con productos y servicios de calidad.
Dios es el proveedor y duefio de la empresa.

Las decisiones las toma el gerente-general y se cumplen inmediatamente.

El personal debe ser polifuncional, responsable, colaborador y comprometido
con el trabajo.

La ayuda social y solidaridad son aspectos que siempre se manejan dentro y

fuera de la empresa.

4. ;Qué no se tolera en la empresa? Enumere 3 aspectos.

Deshonestidad, mentira y robo.
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e Falta de compromiso del personal y mala atencién al cliente.

e Chismes entre el personal.

Aspectos especificos

Finalmente se puede resumir los supuestos de la cultura organizacional de la
Empresa Orellana, en los siguientes paradigmas:

La satisfaccion del cliente es fundamental

Un aspecto clave en el éxito de la organizacion es la preocupacion por la
satisfaccion de sus clientes, con bienes y servicios de calidad que cubran sus exigencias;
todo el personal debe estar enfocado en brindar atencion oportuna y eficiente.

Se valora la humildad de las personas, el respeto y amabilidad en el trato con
clientes, proveedores, personal y comunidad que de alguna forma se relaciona con la
organizacion. No se admiten actitudes de superioridad ni prepotencia.

Dios es el proveedor y duefio de la empresa

Al ser el propietario una persona creyente de Dios, ésta es una frase comun que
la utiliza para ratificar su fe y dar a conocer de alguna forma que Dios esta en primer
lugar y guia a la empresa en cada momento.

Las decisiones las toma el gerente general y se cumplen inmediatamente

Como se menciond anteriormente, las decisiones las toma directamente el
propietario, se le consulta continuamente sobre diferentes aspectos y él considera la
mejor opcion de acuerdo a su criterio. Se asume que el propietario toma la mejor
decision y se responsabiliza de sus consecuencias. Se confia y respeta lo que él
dictamina, sin mayor oposicion; al fin y al cabo el éxito de la organizacion se ha dado
gracias a la acertada toma de decisiones y control que dia a dia asume.

El personal debe ser polifuncional y tener disponibilidad inmediata

Debido al tipo de servicio que se presta y a la industria, los colaboradores deben
ser polifuncionales, responsables con el trabajo diario y dispuestos a colaborar en
cualquier actividad que sea necesaria; saben que el trabajo es continuo y que deben estar
listos para cuando se requiera realizar trabajo extra o fuera del horario normal, en
domingos o inclusive feriados. El sentido de urgencia es promovido por el propietario y
se asume como una obligacion que se debe cumplir sin lugar a excusas.

Ayuda social y solidaridad

La organizacion se caracteriza por la solidaridad frente a diferentes casos de
enfermedad y escasez de recursos de gente de la comunidad, tanto en el oriente como en

otras ciudades del pais. Para el propietario es un tema fundamental el ayudar a la gente
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realmente necesitada, dentro y fuera de la empresa, por lo que continuamente se reciben
casos en las oficinas los mismos que son evaluados por una persona encargada de este
tema, para contribuir oportunamente con lo que se requiere.

Intolerancia frente al robo y la deshonestidad

El apropiarse de bienes de la empresa es considerado como la peor falta en la
organizacion; se pueden consentir otro tipo de errores en el trabajo, sin embargo el tema
del robo y la deshonestidad es una cuestion que no se admite y que se sanciona con la
confrontacién inmediata y hasta el despido del personal involucrado; ya que se
considera que la persona no esta interesada en trabajar comprometidamente y desea
sacar provecho individual de forma facil. De igual forma los chismes o rumores
infundados no se aceptan dentro de la organizacion.

2.3. Proyecto de diversificacion: adoquinera

Dada la crisis del sector petrolero, el propietario de la Empresa Orellana ha
considerado diversificar el giro del negocio, implementando la fabricacion y
comercializacion de adoquines, como un area adicional en la empresa. Previamente se
ha informado de aspectos técnicos, operativos y comerciales que se requieren para la
puesta en marcha del proyecto. Como se ha comentado anteriormente, no se maneja un
documento escrito detallado sin embargo a continuacion se describira lo mejor posible
el plan del propietario.

La idea de la adoquinera en si surge hace un par de afios, sin embargo
actualmente se ha emprendido formalmente por la necesidad de visualizar nuevas
oportunidades que disminuyan la dependencia de la empresa con el sector petrolero.

En nuestro medio se utiliza mucho el adoquin para la construccion de diferentes
vias, aceras, parques, debido a su durabilidad y bajo costo de mantenimiento, lo que es
un factor que se consider6 para tomar ésta decision, ya que existe un mercado potencial
con escasa competencia en la provincia de Orellana.

En el caso de la Empresa Orellana principalmente se enfocard en cubrir las
necesidades de municipios, concejos provinciales, constructoras, a nivel local y regional
inicialmente, con el adoquin tipo hexagonal utilizado para areas que soportan trafico
vehicular.

Hace varios meses se iniciaron los tramites de importacion de tres maquinas
adoquineras provenientes de China, cada una con una capacidad teérica de produccion
de 20.000 adoquines diarios. La inversion asciende a $ 350.000 dolares en total.

Ademas se considera un presupuesto de $ 75.000 dolares para la adecuacion de un
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galpon, con un generador eléctrico y dos montacargas, en un sector cercano a las
instalaciones del campamento, propiedad del mismo duefio.

Se calcula un costo de produccién mensual de $ 50.000 dolares, para una
produccién de 100.000 adoquines, considerando materias primas como: cemento, arena,
agua; mano de obra y otros gastos indirectos. Se manejaran proveedores locales.

Actualmente las maquinas ya se encuentran en el campamento de la Empresa
Orellana, su instalacion y puesta en marcha tomara un par de meses.

Se estima que el personal involucrado en la operacion de la adoquinera sera de
10 a 15 personas directamente y 5 personas indirectamente. EI personal operativo ser
considerado de las areas actuales de la organizacion, es decir sera reubicado de acuerdo
a las necesidades del proyecto. Trabajaran en el mismo horario del campamento, es
decir lunes a viernes de 8:00 am a 5:00 pm. Y los sabados de 8:00 am a 12:00 pm.

El objetivo inicial es producir un millén de adoquines, para mantener en stock y
poder iniciar el proceso de comercializacion, ya que los clientes requieren de grandes
cantidades de adoquines para sus respectivas obras. Este objetivo se cumplira en 10
meses aproximadamente, debido principalmente a la falta de capital para invertir en la
produccion.

Posteriormente se planea mantener una produccion mensual fija mayor, de
acuerdo a las expectativas del mercado y a la financiacidn oportuna.

La inversion inicial mas los gastos de produccién mensual, se cubrira con la
venta del primer millén de adoquines, es decir se espera que el retorno de la inversion
sea en el mediano plazo; considerando un precio de venta unitario de $0,75 dolares, con
un margen de utilidad del 50% sobre el costo de produccion, es decir $0,25 ddlares. El
costo de produccidn unitario se estima sera de $0,50 dolares aproximadamente.

La Empresa Orellana tiene la ventaja de ser reconocida, con instalaciones
apropiadas y capacidad financiera para dedicarse a un negocio de este tipo. Ademas
cuenta con personal operativo con experiencia, que conoce el proceso base de fundicién
de losas y construccion. El propietario es conocido localmente y mantiene relaciones
comerciales con varias empresas, lo que facilitara el proceso de comercializacion.

2.4. Andlisis del cambio en la Empresa Orellana

La implementacion de la adoquinera como una nueva linea de produccion en la
Empresa Orellana, conlleva cambios en varios aspectos de la organizacion actual. A
continuacion detallaré varios temas a considerarse.

Partiremos por describir las expectativas del proyecto de la adoquinera, que de
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acuerdo al gerente — propietario y a la administracién son:

e Diversificar la unica fuente de ingresos de la Empresa Orellana y lograr mayor

liquidez financiera y estabilidad econdmica.

e Distinguir el mercado potencial y posibilidades de desarrollo en esa industria.

e Producir un adoquin de mayor calidad que el existente en el mercado local.

e Generar empleo y reactivacion de la empresa.

e Crear nuevas oportunidades de negocios.

e Contar con el apoyo y trabajo comprometido del personal para el éxito del nuevo

proyecto.

e Generar experiencia y conocimiento para desarrollar otros proyectos en el

futuro.

En éste sentido los impactos organizacionales del cambio se observaran en los

siguientes aspectos y areas relacionadas:

Recursos Humanos: Redistribucion del personal, asignacion de colaboradores
al proyecto y la nueva operacion.

Finanzas: Asignacion de recursos financieros para el desarrollo del proyecto.
Capacitacion y entrenamiento: Nuevas habilidades requeridas por el personal
- Necesidad de capacitacion y entrenamiento para el personal involucrado.
Legales y tecnoldgicas: Modificaciones legales y adaptacion del sistema
contable para el nuevo negocio.

Administracion: Una nueva vision de desarrollar proyectos y documentar la
informacion.

Recursos Humanos: Mayor compromiso generado de la participacion del
personal en el desarrollo del nuevo proyecto.

A continuacion se realizara un breve analisis comparativo del negocio actual y

del proyecto de la adoquinera de acuerdo a las actividades de la cadena de valor de

Porter.

Se debe considerar que son dos tipos de negocios diferentes, y que el principal es

la fabricacion y alquiler de equipos para la industria petrolera, en el que se presta un

servicio. En el caso de la adoquinera, que sera una nueva linea de produccién dentro del

actual sistema, se producira un bien para la venta.



55

Tabla 1
Andlisis Comparativo — Actividades de Apoyo / Cadena de Valor

Actividades de Apoyo

Negocio principal: Fabricacion y
alquiler de equipos para la industria
petrolera.

Nueva linea de produccion: Fabricacion

y comercializacion de adoquines.

Infraestructura de la empresa:
Administracion financiera global, toma
de decisiones centralizada en un éarea
coordinadora.

Escasa

planificacién,  organizacion,

control, monitoreo y documentacion.

del

Administracion financiera de la linea de

Infraestructura proyecto:

operacion, como una unidad

independiente.  Utilizara el mismo
personal administrativo financiero pero

asignando un presupuesto para la nueva

operacion.
Desarrollo de la  planificacion,
organizacion, monitoreo y

documentacion de la informacion.

Administracion de Recursos
Humanos:

106 colaboradores, entre operativos y
administrativos.

Procesos de recursos humanos divididos
de

coordinador administrativo financiero.

entre  gerente operaciones y

Capacitacion y entrenamiento

eventuales.

Administracion de Recursos
Humanos:

20 colaboradores aprox., designados
del negocio principal para la nueva
linea de produccion, de acuerdo a su
conocimiento 'y experiencia previa
relacionada.

Se mantienen los mismos responsables
de los procesos de recursos humanos y
las politicas. Necesidad de capacitacion
y entrenamiento para el personal de la

adoquinera.
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Desarrollo tecnologico:

Equipos de suelda, metalmecanica y de
construccién  necesarios para los
diferentes procesos de produccion.

Sin manuales de procedimientos.
Sistema contable adecuado para el giro

del negocio actual.

Desarrollo tecnolégico:
Maquinas adoquineras provenientes de
China.
Galpon industrial, con generador
eléctrico y montacargas.
de

procedimientos vy

de

la

Desarrollo manuales

gestion  de
informacion.
Adaptacion del sistema contable para el

nuevo negocio.

Adquisicion:
Diferente material de construccion,
donde destacan: planchas de acero,

aluminio, paneles, tuberia, material
eléctrico, entre otros.

Compras a nivel local y nacional.

de

compras Yy logistica, que coordina las

Existe un coordinador general
adquisiciones con el responsable en
Quito.

Presupuesto variable para la operacién

general.

Adquisicién:

Materia prima: cemento, arena y agua.
Responsable  mismo  coordinador
general de compras y logistica.
Compras a nivel local.

Responsable coordinador general de
compras Y logistica.

Presupuesto especifico para la nueva

operacion.

Fu

ente: Archivos de la Empresa Orellana.

Elaboracion propia.




Tabla 2
Analisis Comparativo — Actividades Primarias / Cadena de Valor

Actividades Primarias

Negocio principal: Fabricacion y
alquiler de equipos para la industria

petrolera.

Nueva linea de produccion: Fabricacion

y comercializacion de adoquines.

Logistica de entrada:

Recepcion y  almacenamiento de
materiales en la bodega general, con el
coodinador de bodega como

responsable.
Sistema bésico para manejo de bodega

y escaso control de inventarios.

Logistica de entrada:
de

materiales en bodega del proyecto para

Recepcion y  almacenamiento
mantener mayor control e independencia
de la bodega general.

Asignacion de un responsable como
bodeguero de la adoquinera que rendira
cuentas al coordinador de la bodega
general.

Mejoramiento del sistema de manejo de

bodega y control de inventarios.

Operaciones:
Diversos procesos Yy subprocesos de
produccién lineales, desde soldadura,
ensamble, construccion y acabados de
los diferentes equipos.

Produccion estimada sin planificacion.
Procesos de mantenimiento incipiente,
correctivo mas que preventivo.

Sin de

procedimientos; trabajo basado en la

manual procesos Y

experiencia.

Operaciones:

Proceso  productivo lineal, desde

preparacion materia prima, mezcla,
carga y secado.

Planificacion de la produccion.

Enfoque de procesos de mantenimiento
preventivo mas que correctivo.
Desarrollo de manual de procesos y
procedimientos para nueva tecnologia y

para capacitaciones / entrenamientos.
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Logistica de salida:

Equipos industriales en stock en el
campamento central. Pedidos realizados
con oOrdenes de alquiler. Movilizacion
temporal de los equipos al lugar
designado por el cliente por el tiempo
requerido. Finalizacion del servicio y
desmovilizacion / retorno de los
equipos al campamento mediante uso
de grias y trailers.

Movilizacién e instalacion rapida y

oportuna.

Logistica de salida:
Stock del producto almacenado en la
bodega de productos terminados, hasta la
venta. Coordinacion del transporte vy
despacho al lugar designado por el
del

finalizacion de la venta.

cliente.  Entrega producto vy
Asignacion de responsables para el
proceso de salida de la mercaderia.

No aplica instalacion.

Marketing y ventas:

Empresa reconocida en el sector, con
una linea de negocio de mas de 30
anos.

No realiza publicidad, no es necesaria.
Ventas basadas en la experiencia del
servicio anterior y en referencias del

sector petrolero.

Marketing y ventas:

Nueva linea de produccién, desconocida
por la empresa.

Necesidad de apertura del segmento de
mercado y publicidad para conocimiento
de los clientes potenciales.

Movilizacién de la fuerza de ventas para

la comercializacién del producto.

Servicios post-alquiler:

Mantenimiento de los equipos rentados
de acuerdo a las solicitudes del cliente.
Existencia necesaria del stock de los

equipos para el alquiler.

Servicios post-venta:

Comunicacion permanente con el cliente
para conocer su nivel de satisfaccion con
el producto y sugerencias / comentarios
como retroalimentacion para la mejora
continua.

No aplica mantenimiento post-venta.

Fuente: Archivos de la Empresa Orellana.
Elaboracion propia.
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Por otro lado, de acuerdo a Mintzberg y los siete tipos de organizaciones,
mencionados en el capitulo uno, se puede concluir que la organizacion actual es del tipo
empresarial / emprendedora, por las caracteristicas de flexibilidad con estructura simple,
escasa planeacion y capacitacion, con supervision directa de su propietario y
centralizacion en la toma de decisiones.

Sin embargo, al incluir una nueva linea de operacion como es la adoquinera, la
organizacion actual pasara a ser una organizacion diversificada, con unidades
independientes que interactian mediante una estructura, pero que mantienen cierta
autonomia y mayor grado de descentralizacion vertical. Producen bienes y servicios
distintos, por lo que tienen procesos y politicas diferentes; y por lo tanto deben
analizarse estrategias especificas considerando caracteristicas tanto internas como de su
propio entorno.

Tanto el organigrama actual como el futuro se pueden observar en los graficos 8
y 9 respectivamente.

En conclusion, la organizaciéon actual sufrira cambios en diferentes aspectos
como se ha mencionado en ésta seccidn; y sus impactos deberan gestionarse sobre todo
a nivel del talento humano para sobrellevar con éxito y con los menores traumas el
proceso actual de cambio, con la instalacion de la adoquinera, para el cumplimiento de
su objetivo final.

Como lo menciona Ulrich: “Los ganadores, no se sorprenderan de que haya
cambios inesperados: habran desarrollado la capacidad de adaptarse, aprender y
responder. Los perdedores se pasaran el tiempo tratando de controlar y dominar el

cambio, en vez de responder a ¢l con agilidad”. (1997, 249).



Grafico 8
Organigrama Actual Empresa Orellana
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Fuente: Archivos de la Empresa Orellana.
Elaboracion propia.
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Grafico 9
Organigrama Futuro Empresa Orellana
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Fuente: Archivos de la Empresa Orellana.
Elaboracion propia.
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2.5. Importancia de la aplicacién de Gestion del Cambio

De acuerdo al PMI® (Project Management Institute), que es la principal
asociacion sin fines de lucro en el mundo de profesionales de la gestion de proyectos; en
su informe “Pulso de la Profesion: como hacer posible el cambio organizativo mediante
iniciativas estratégicas” (2014, 2):

Las iniciativas destinadas al cambio son costosas y requieren tiempo, y esto afecta

significativamente el auge con que una organizacion va en pos del éxito. Practicamente

la mitad de ellas fracasan en el intento. EI cambio es inevitable, y esto es una realidad.

Por esto, las organizaciones deben determinar como adaptarse acertadamente para

sostener los cambios.

El éxito o fracaso de una iniciativa destinada al cambio, depende también de
preparar a la organizacion para la transformacion, asegurandose de que las partes
implicadas se identifiquen con ella y la apoyen; logrando que intervengan los
patrocinadores para que lideren y apoyen el proceso antes, durante y después de su
implementacion.

Datos del informe “Pulso de la Profesion — 2014 organizados por el PMI ®
muestran que la Gestién del Cambio ha cobrado gran importancia en los tltimos afios.
Cerca del 40% de las organizaciones informa que la practica de la Gestion del Cambio
Organizacional es mayor que la del afio anterior.

Segun la misma fuente el porcentaje de éxito (cumplimiento de objetivos), en
proyectos estratégicos de las empresas que emplean la Gestion del Cambio como
disciplina regular es de 65%, versus un 31% de aquellas que no abordan el factor
humano en sus proyectos.

) Griéfico 10
Exito de las empresas en proyectos estratégicos

+

Sin Gestidn del Cambio -
Con Gestisn del Cambio _

+ - -
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Fuente: PMI ®. 2014. Pulso de la Profesion.
Elaboracion propia.
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La investigacion para el informe del PMI® - “Pulso de la Profesion: como hacer
posible el cambio organizativo mediante iniciativas estratégicas™, se realizé en el afio
2014 con la participacion de 723 profesionales en gestion de proyectos con cinco 0 mas
afios de experiencia en su ramo y que se desempefian como profesionales de tiempo
completo en proyectos.

De acuerdo a los datos del estudio realizado por el PMI® - PMSURVEY.ORG
edicion 2013, el 75% de los fracasos en la implementacion de PMOs (Oficinas de
Gestion de Proyectos) en organizaciones con facturacion mayor a los $ 1.000 millones,
estd relacionado a cuestiones culturales y resistencias que no fueron correctamente
tratadas.

Generalmente al gestionar y finalizar proyectos surgen expectativas no
satisfechas relacionadas con el plazo, costo o calidad.

Hay varias causas para estos resultados, sin embargo una caracteristica comudn
en la Gestion de Proyectos es la poca atencion dada a la Gestion del Cambio, al cuidado
del ser humano y sus necesidades especificas.

Las organizaciones que gestionan acertadamente las iniciativas estratégicas, en
el entorno actual cada vez méas cambiante, logran ahorrar més dinero y obtener ventajas
sobre sus competidores. Sin embargo, muy pocas organizaciones gestionan
acertadamente éstas iniciativas estratégicas.

El informe de 2014 “Pulso de la profesion: el alto costo de un bajo rendimiento”,
sefiala que las organizaciones pierden 149 millones por cada 1000 millones de ddlares
invertidos en todos los proyectos, debido a un desempefio deficiente en los proyectos.
Es decir que se pierde casi 15% de cada dolar gastado en iniciativas estratégicas
destinadas al cambio.

Como lo sefiala el PMI®, el principal motivo por el que las organizaciones estan
fracasando y perdiendo dinero surge de las comunicaciones insuficientes (59%) y la
falta de liderazgo (56%).

Los datos de la encuesta del PMI® (2014), revelan que entre las organizaciones
facilitadoras del cambio el doble de las iniciativas estratégicas destinadas al cambio
cumplen con los objetivos iniciales, se terminan a tiempo y dentro del presupuesto, en
comparacion con las organizaciones que presentan deficiencias en la gestion de cambios
organizativos.

Estos resultados se obtienen porque las organizaciones facilitadoras del cambio

aplican ciertas practicas que les permiten implementar y sostener con éxito los cambios,
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COmMO son:

e Practicas estandarizadas de gestion de proyectos y programas.

e Patrocinadores comprometidos con el cambio que animan con frecuencia a

los altos cargos.

e Gestion del personal mediante el cambio.

El estudio “Pulso de la Profesion: como hacer posible el cambio organizativo
mediante iniciativas estratégicas” (2014), encontrd que los dos principales factores que
hacen que una organizacion sea eficaz en la gestion de cambios son: el apoyo de los

altos cargos (72%) y la participacion de las partes implicadas en la iniciativa (70%).

Grafico 11
Factores para la eficacia en la gestion de cambios

Parficipacion de las partes
irplicadas

T10%
Apoyo delos dtos cargos
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Fuente: PMI ®. 2014. Pulso de la Profesion.
Elaboracion propia.

De acuerdo con “Gestion del cambio en las organizaciones: una guia practica”
(2013), es importante lograr la participacion eficaz de los empleados en la toma de
decisiones organizativas y en las iniciativas del cambio; ya que son factores que inciden
en los costos y resultados del proceso de cambio.

La investigacion del PMI® también demuestra que los factores importantes para
que una organizacion sea efectiva en los cambios son: tener una cultura que acepte el
cambio (59%) y gestionar eficazmente a los empleados mediante el cambio (58%).

En el mismo estudio los gerentes de proyecto presentan como principales
indicadores para evaluar el resultado de un cambio organizativo: la satisfaccion del
cliente (58%) y la moral o retencion de los empleados (45%), las ventas/beneficios y la

reduccion de costos van detras, con 23% Yy 20%, respectivamente.
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Los proyectos que fracasan pueden causar enormes pérdidas financieras a una
organizacion, pero el fracaso de una iniciativa estratégica repercute mucho mas alla de
los simples aspectos financieros. Cuando una organizacion acomete un cambio, es
probable que esto repercuta en sus sistemas, procesos, proveedores y quizés incluso en
su modo de pensar (o la mision). Cuando no se posibilita acertadamente un cambio
sostenible, se hace que una organizacion pierda su ventaja competitiva. (PMI®

2014,13).

Considerando éstos estudios y estadisticas, hoy mas que nunca es necesario
dotar de herramientas, practicas y metodologias de gestion del cambio a las
organizaciones para que acompafien a los colaboradores en los procesos de cambio
actuales y futuros, y puedan afrontar con éxito los desafios continuos que se presentan
dia a dia; cumpliendo sus objetivos estratégicos y generando ventajas competitivas a

largo plazo.
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Capitulo tercero

Caracterizacion del perfil cultural de la Empresa Orellana

3.1. Aplicacion de instrumentos para evaluacion de la cultura organizacional de la
Empresa Orellana

La presente investigacion se manejé como un estudio de tipo exploratorio -
descriptivo, con la revision bibliogréfica del tema propuesto y posteriormente la
descripcion y anélisis de la situacion actual de la Empresa Orellana en el estudio de
campo, para obtener informacion y conocer aspectos especificos necesarios para definir
la propuesta metodoldgica de gestion del cambio para la diversificacion.

El estudio considerd fuentes primarias y secundarias, y utiliz6 diferentes técnicas
de recoleccion de datos que aseguraron la calidad y veracidad de los mismos,
contribuyendo con informacion atil para la evaluacion de la cultura organizacional de la
Empresa Orellana.

La recoleccion de datos primarios se generé en el estudio de campo, al visitar el
campamento y oficinas de la Empresa Orellana para conocer su problematica actual,
para lo cual se aplico las siguientes técnicas e instrumentos: Observacion, Encuesta y
Entrevistas. A continuacion se describe cada una con sus hallazgos.

3.1.1 Observacion

Se utiliz6 la observacion directa participativa y no participativa para percibir la
realidad de la cultura organizacional y evidenciar de cerca sus caracteristicas. Fue de
tipo estructurada y no estructurada para tener flexibilidad en la recoleccién de datos. Se
realizaron varias visitas al campamento en la ciudad de EI Coca en diferentes periodos y
se utiliz6 ademas la propia experiencia en la Empresa Orellana, en la que laboro varios
afios para recopilar la informacién mediante observacion de eventos cotidianos.

En este sentido se pudo notar que la cultura es paternalista, relajada, con
caracteristicas mayormente masculinas, con trato informal entre los colaboradores y con
escasa documentacién, donde se valora la satisfaccion del cliente, los resultados, y
aspectos éticos como la solidaridad, honestidad y compromiso del personal. Sin
embargo se nota claramente la centralizacion en la toma de decisiones en el gerente —
propietario que representa el héroe de la organizacion y que con su personalidad y
creencias, tanto religiosas como de negocios y su forma de vida en si, influye

directamente en la cultura de la empresa, una cultura que se identifica mayormente con
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la de Clan sin embargo también tiene matices de una Cultura de Mercado.

3.1.2 Encuesta

Se escogio el Instrumento para la Evaluacion de la Cultura Organizacional -
OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) de Kim Cameron y Robert
Quinn para evaluar la cultura de la Empresa Orellana. EI OCAI se basa en el Marco de
Valores en Competencia (Competing Values Framework), que buscaba identificar los
indicadores relacionados con la efectividad organizacional, lo que se alcanzo6 con éxito
al considerar los llamados “arquetipos psicoldgicos” que son marcos similares que
comparten las personas en su inconsciente para dar sentido a la informacion que reciben
continuamente; en esto se basan las dimensiones clave del OCAI. Ademas cabe recalcar
como punto de partida que el instrumento considera a la cultura como un atributo
perdurable, que puede ser identificado, medido y cambiado; es un predictor de otros
resultados de la organizacion.

El OCAI ha sido probado metodolégicamente y utilizado en mas de 10.000 mil
organizaciones diferentes alrededor del mundo; cuenta con el suficiente sustento
cientifico y estadistico de estudios realizados durante muchos afios, lo que ratifica su
validez y confiabilidad, es decir mide los tipos de cultura de forma consistente.

Este cuestionario permite perfilar el estado actual de la cultura organizacional y
también la cultura preferida para el futuro, es decir el tipo de cultura que se vive en la
organizacion y la deseada.

Es un instrumento practico que considera dimensiones clave de la cultura que se
han relacionado con el éxito en las organizaciones. Son seis dimensiones de contenido:
caracteristicas dominantes, liderazgo organizacional, gestion de empleados, unién de la
organizacion, énfasis estratégico y criterio de éxito. Y dos dimensiones generales:
flexibilidad — discrecion / estabilidad — control y orientacion interna — integracion /
orientacion externa - diferenciacion. Generando como resultado cuatro tipo de culturas
diferentes: Clan, Adhocratica, de Mercado y Jerarquizada.

Adicional es oportuno, de facil y rapida aplicacién, con un sistema tanto
cualitativo como cuantitativo que permite identificar la cultura dominante en una
organizacion, las diferencias entre la cultura actual y la deseada, la fuerza con la que
una organizacion enfatiza ciertas caracteristicas y también la congruencia de las
dimensiones culturales.

Es manejable por miembros de la propia organizacién, no se requiere de

consultores y/o expertos externos.
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El OCAIl se aplico a todo el personal de la Empresa Orellana (106
colaboradores), para diagnosticar el perfil cultural de la organizacion y sus necesidades
respecto al proyecto de diversificacion.

Como se explico anteriormente los participantes dividen 100 puntos sobre una
serie de aspectos que corresponden a los cuatro tipos de cultura, éstos estan agrupados
en seis dimensiones clave de la organizacion. Mediante el promedio de las puntuaciones
individuales se construye un perfil global de la cultura organizacional.

El primer resultado refleja la cultura organizacional actual de acuerdo a la
experiencia de cada participante. Al aplicar el cuestionario por segunda ocasion se
solicita que cada participante responda en funcion de sus preferencias para el futuro, con
lo que se obtiene el perfil de la cultura organizacional deseada. Estos resultados son
fundamentales para iniciar un proceso de cambio cultural.

Ver formato encuesta OCAI en anexo 2 y tabla de resultados individuales en
anexo 3.

3.1.3 Entrevista

Se utilizo la entrevista estructurada al dialogar con personal clave de la Empresa
Orellana y del proyecto de la adoquinera, para obtener informacion a través de
preguntas que fueron abiertas y otras con opciones para seleccion. Basicamente fueron
entrevistas guiadas por pautas para evitar desviaciones del tema.

Se utilizaron dos formatos de entrevista: uno para el gerente — propietario y otro
para los seis colaboradores seleccionados de acuerdo a su cargo en la organizacion y su
futura relacion con el proyecto de la adoquinera. Los seleccionados fueron: gerente
administrativo financiero, gerente de operaciones, coordinador de SSA, coordinador de
logistica, supervisor proyecto adoquinera y operario proyecto adoquinera. Ver formatos
de entrevistas en anexos 4 y 5.

Se procedid a grabar las entrevistas previo aviso a los participantes. Un resumen
de las mismas se presenta en la siguiente seccion.

3.2 Andlisis de la informacion

Después de aplicar los instrumentos seleccionados para la evaluacion de la

cultura organizacional de la Empresa Orellana, se presentan los siguientes resultados y

analisis.
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3.2.1 Diagnostico del perfil cultural de la organizacion
Resumen resultados globales OCAI

Tabla 3
Cultura Actual y Deseada — Global

Perfil Cultural Actual Deseada
Clan 29,11 29,17
Adhocratica 23,22 24,57
Mercado 26,36 23,25
Jerarquizada 21,31 23,01
Total 100,00 100,00
Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.
Grafico 12
Cultura Actual — Global
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Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.

De acuerdo al grafico 12 que muestra los resultados globales de la Empresa
Orellana, se puede observar actualmente una mayor tendencia hacia el tipo de cultura
Clan (29,11), seguida del tipo Mercado (26,36); lo que se traduce en cierta orientacion
interna e integracion, con flexibilidad y discrecion; pero a la vez orientacion externa y
diferenciacion con cierto grado de estabilidad y control.

Esto significa que los colaboradores perciben la cultura de Clan como la que mas
se asemeja a la que se vive en la Empresa Orellana, es decir se caracteriza por ser de
tipo familiar, amigable en las interrelaciones sociales, informal, donde se valora la
lealtad, el trabajo en equipo, la participacion y consenso, la comunicacion es abierta, el

lider es visto como mentor y existe preocupacion por los colaboradores y por los
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clientes; sin embargo también tiene cierta tendencia hacia la cultura de Mercado, donde
se valora el trabajo bien hecho, el logro de objetivos, la rentabilidad, competitividad y el
posicionamiento en el mercado.

Si bien es cierto que existe cierta incongruencia entre la cultura mayor puntuada
(Clan) con la segunda (Mercado) como lo sefialan Cameron y Quinn (2006, 81): “Las
organizaciones eficaces son capaces de comportarse de manera flexible y a veces
contradictoria. Pueden fomentar la productividad y logro, pero también capacitar a los
empleados y mantener un clima informal y divertido”.

En tercer puesto aparece la cultura Adhocratica (23,22), la que representa una
cultura empresarial, dinamica y sensible a los cambios, que valora la innovacion,
iniciativa y desarrollo.

Finalmente se presenta la cultura Jerarquizada (21,31), donde la organizacion
es vista como un lugar estructurado para trabajar, con politicas y procedimientos, que
valora la planificacién y bajo costo. Este tipo de cultura seria el menos parecido a la

cultura organizacional de la Empresa Orellana.

Gréfico 13
Cultura Deseada - Global
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Fuente: Resultados OCALI.
Elaboracion propia.

Segun el grafico 13, se observan los resultados globales deseados para la

Empresa Orellana, donde se mantiene la tendencia hacia la cultura de Clan, seguida de
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forma cercana por la Adhocratica, de Mercado y Jerarquizada. Es decir, los
colaboradores de la Empresa Orellana desean que el perfil cultural actual se mantenga
pero que exista mayor equilibrio entre los otros tipos, con una leve inclinacion hacia la
adaptabilidad, innovacién, dinamismo y mercado.

Gréfico 14
Cultura Actual vs. Deseada - Global
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Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.

El gréafico 14 exhibe la cultura actual y la deseada de la Empresa Orellana, como
se comentd anteriormente no existe mayor variacion, Unicamente una pequefia
disminucion en las caracteristicas de la cultura de Mercado, dando paso a la Adhocratica
y Jerarquizada. En general no existe una cultura organizacional totalmente dominante,
se trata mas bien de cierto equilibrio entre los cuatro tipos, aunque existe cierta
tendencia hacia la de Clan.

Resultados OCALI por criterios de contenido

A continuacién se presenta un breve analisis de los resultados por criterios de

contenido que considera OCALI.



1. Caracteristicas Dominantes

Tabla 4

Cultura Actual y Deseada — Caracteristicas Dominantes

Perfil Cultural Actual Deseada
Clan 30,71 29,01
Adhocratica 24,43 26,65
Mercado 26,51 25,47
Jerarquizada 18,35 18,87
Total 100,00 100,00
Fuente: Resultados OCAl.
Elaboracion propia.
Grafico 15
Cultura Actual — Caracteristicas Dominantes
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Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.
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Grafico 16
Cultura Deseada — Caracteristicas Dominantes
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Fuente: Resultados OCAI.
Elaboracion propia.

El gréfico 15 presenta los resultados sobre la cultura organizacional actual —
caracteristicas dominantes, donde la mayor tendencia la tiene la cultura Clan, es decir
que la organizacion es vista como un lugar personal, una gran familia, donde se
comparte mucho entre los miembros.

En el gréfico 16 se observan los resultados sobre la cultura organizacional
deseada — caracteristicas dominantes; donde se mantiene la preferencia por mantener la

cultura Clan, al menos en este aspecto.

2. Liderazgo Organizacional

Tabla 5
Cultura Actual y Deseada — Liderazgo Organizacional

Perfil Cultural Actual Deseada
Clan 24,10 28,40
Adhocratica 25,28 26,13
Mercado 26,89 21,27
Jerarquizada 23,73 24,20
Total 100,00 100,00

Fuente: Resultados OCALI.

Elaboracion propia
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Grafico 17
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Fuente: Resultados OCAI.
Elaboracion propia.
Grafico 18
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Fuente: Resultados OCAI.
Elaboracion propia.
El grafico 17 muestra los resultados sobre la cultura organizacional actual —
liderazgo organizacional, donde la mayor tendencia la tiene la cultura de Mercado, lo

que significa que el liderazgo esté orientado al logro de resultados.
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En el gréfico 18 se presentan los resultados sobre la cultura organizacional
deseada — liderazgo organizacional; donde existe preferencia hacia la cultura Clan, es
decir hacia un liderazgo considerado como ejemplo, que guie, facilite y fomente las
actividades en la empresa.

Este resultado muestra una caracteristica de la cultura de la Empresa Orellana
respecto al liderazgo, a pesar de que globalmente se identifica con la Cultura de Clan,
en éste aspecto desea mayor acompafiamiento del lider, como guia y ejemplo continuo

complementando su orientacion al logro y exigencia actual.

3. Gestion de Empleados

Tabla 6
Cultura Actual y Deseada — Gestién de Empleados
Perfil Cultural Actual Deseada
Clan 33,73 31,18
Adhocratica 20,57 22,03
Mercado 24,10 22,17
Jerarquizada 21,60 24,62
Total 100,00 100,00
Fuente: Resultados OCAl.
Elaboracion propia.
Gréfico 19
Cultura Actual — Gestién de Empleados
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Fuente: Resultados OCALI.
Elaboracion propia.
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Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.

En el gréafico 19 se observan los resultados sobre la cultura organizacional actual

— gestion de empleados, donde predomina el enfoque de la Cultura Clan con

caracteristicas como trabajo en equipo, consenso y participacion.

En el grafico 20 se presentan los resultados sobre la cultura organizacional
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deseada — gestién de empleados, notandose de igual forma preferencia por la Cultura

Clan.

4. Union de la Organizacion

Tabla 7
Cultura Actual y Deseada — Unién de la Organizacion

Perfil Cultural Actual Deseada
Clan 31,32 29,10
Adhocratica 19,62 22,45
Mercado 26,60 22,78
Jerarquizada 22,45 25,66
Total 100,00 100,00

Fuente: Resultados OCAI.
Elaboracion propia.
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Grafico 21
Cultura Actual — Union de la Organizacion
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Fuente: Resultados OCAI.
Elaboracion propia.
Gréafico 22
Cultura Deseada — Union de la Organizacién
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Fuente: Resultados OCAL.

Elaboracion propia.

El grafico 21 muestra los resultados sobre la cultura organizacional actual —
unién de la organizacion, donde la mayor tendencia la tiene la cultura Clan, lo que

significa que la union esta dada por la lealtad y la confianza, con alto nivel de
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compromiso.
En el grafico 22 se presentan los resultados sobre la cultura organizacional
deseada — union de la organizacion; manteniéndose la tendencia hacia la cultura Clan.

5. Enfasis Estratégico

Tabla 8 )
Cultura Actual y Deseada — Enfasis Estratégico
Perfil Cultural Actual Deseada
Clan 27,26 26,60
Adhocratica 25,38 25,24
Mercado 25,99 23,14
Jerarquizada 21,37 25,02
Total 100,00 100,00
Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.
Gréﬁpo 23
Cultura Actual — Enfasis Estratégico
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Fuente: Resultados OCAII.
Elaboracion propia.
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Grafico 24
Cultura Deseada — Enfasis Estratégico
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Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.

En el gréafico 23 se observan los resultados sobre la cultura organizacional actual
— énfasis estratégico, donde predomina el enfoque de la Cultura Clan con caracteristicas
como preocupacion por el desarrollo humano, la confianza, apertura y participacion.

En el grafico 24 se presentan los resultados sobre la cultura organizacional

deseada — énfasis estratégico, notandose de igual forma preferencia por la Cultura Clan.

6. Criterio de Exito

Tabla 9 )
Cultura Actual y Deseada — Criterio de Exito

Perfil Cultural Actual Deseada
Clan 27,52 30,75
Adhocrética 24,04 24,92
Mercado 28,07 24,65
Jerarquizada 20,38 19,67
Total 100,00 100,00

Fuente: Resultados OCAI.

Elaboracion propia.
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Cultura Actual — Criterio de Exito
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Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.
Gréfico 26 )
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Fuente: Resultados OCAI.
Elaboracion propia.
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El grafico 25 muestra los resultados sobre la cultura organizacional actual —

donde la clave es liderar el mercado superando a la competencia.

criterio de éxito, donde la mayor tendencia estéd orientada hacia la cultura de Mercado,
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En el gréfico 26 se presentan los resultados sobre la cultura organizacional
deseada — criterio de éxito; notandose preferencia por las caracteristicas de la Cultura
Clan, es decir desarrollo de los recursos humanos, trabajo en equipo y compromiso y
preocupacion por la gente.

Este resultado muestra una caracteristica adicional de la cultura de la Empresa
Orellana respecto al criterio de éxito, a pesar de que globalmente se identifica con la
Cultura de Clan, en éste aspecto actualmente prima el objetivo de liderar el mercado; sin
embargo los colaboradores prefieren en este sentido mayor enfoque en los recursos
humanos, desarrollo y trabajo en equipo.

Resultados OCALI por Criterios Socio — Demograficos

Resultados por Area

Tabla 10
Distribucion Colaboradores — Area
Area No. Colaboradores | Porcentaje %
Administrativa 20 18,87%
Operativa 86 81,13%
Total 106 100,00%
Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.
Grafico 27

Distribucion Colaboradores — Area

100% 81.13%

Administrativa Operativa

Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.

En la tabla 10 se presenta los resultados de la OCAI clasificados por area.

La administrativa representa al 18,87% de la poblacién total de colaboradores de
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la Empresa Orellana. Personal suficiente para una industria altamente operativa.
Mientras tanto la operativa alcanza al 81,13% de la poblacion total de colaboradores de

la Empresa Orellana, porcentaje acorde a una empresa de produccion.

Tabla 11
Cultura Actual y Deseada — Area Administrativa
Perfil Cultural Actual Deseada

Clan 26,89 31,13
Adhocrética 25,86 24,10
Mercado 28,46 23,69
Jerarquizada 18,79 21,08

Total 100,00 100,00

Fuente: Resultados OCAI.
Elaboracion propia.

Grafico 28
Cultura Actual — Area Administrativa
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Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.
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Grafico 29
Cultura Deseada — Area Administrativa
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Fuente: Resultados OCAI.
Elaboracion propia.

El gréfico 28 muestra los resultados sobre la cultura organizacional actual — area
administrativa, donde la cultura de Mercado es la principal, seguida de Clan,
Adhocratica y Jerarquizada; resultados que difieren con los resultados globales. Para los
colaboradores del area administrativa de la Empresa Orellana, la cultura actual se
enfoca en los resultados, la competitividad y eficiencia con orientacion externa, al
mercado y en segundo lugar se ve a la organizacién como familiar del tipo Clan.

Estos resultados son llamativos ya que al parecer existe una subcultura
importante en la Empresa Orellana, la del area administrativa, con la que el gerente-
propietario tiene otro tipo de relacion, lo cual de acuerdo a la observacién y experiencia
propia es cierto debido a que al personal administrativo se le presiona mas por
resultados sobre todo econdmicos al considerar sus cargos, responsabilidades y manejo
de informacion dentro de la empresa. Existe buena relacion entre el personal y
comunicacion directa con el gerente - propietario, sin embargo lo que predomina es la
preocupacion conjunta por los resultados y la posicion de la empresa en el mercado.

En el caso del grafico 29 los resultados sobre cultura organizacional deseada —
area administrativa, indican que se prefiere dar énfasis a la cultura tipo Clan seguida de
la Adhocréatica, Mercado y finalmente Jerarquizada. Es decir que se desea mayor

trabajo en equipo, talvez en relacion con el &rea operativa, mayor integracion,



participaciéon y preocupaciéon por el
disminuyendo el enfoque de resultados y de principal orientacién hacia el mercado.

Tabla 12

desarrollo de todos

Cultura Actual y Deseada — Area Operativa

los colaboradores,

Perfil Cultural Actual Deseada
Clan 29,62 28,72
Adhocrética 22,61 24,68
Mercado 25,87 23,15
Jerarquizada 21,90 23,45
Total 100,00 100,00
Fuente: Resultados OCAI.
Elaboracion propia.
Grafico 30
Cultura Actual — Area Operativa
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Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.
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Grafico 31
Cultura Deseada — Area Operativa
Flexibilidad ¥
Discrecion
30
25 .
CLAN ,}; ADHOCRATICA
BTY o m— | 24.68
: 15
10
Orientacidn 5 Orientacién
Interna e o Externay
Integracion | ’ _ Difer enciacion
JERARQUIZADA" MERCADO
2345 2315
Estabilidad v
Control

Fuente: Resultados OCALI.
Elaboracion propia.

En el grafico 30 se observa los resultados sobre la cultura organizacional actual
— area operativa, en primer lugar se considera a la cultura tipo Clan como la que mas se
asemeja a la cultura de la Empresa Orellana, seguida de la de Mercado, Adhocrética y
Jerarquizada; coincidiendo con los resultados globales obviamente por el peso
ponderado que representan al ser el area mas grande de la organizacion. En
consecuencia el area operativa, que es la otra subcultura importante en la Empresa
Orellana, percibe la cultura organizacional como amable, informal, cooperativa, con
valores y alto compromiso del personal.

Respecto a los resultados sobre la cultura organizacional deseada — area
operativa, el grafico 31 indica que se desea mantener el tipo Clan, disminuyendo de
forma minima en comparacién con el actual, pero dando paso en segundo lugar a la
Adhocréatica con mayor innovacion y flexibilidad, seguida de la Jerarquizada y
finalmente la de Mercado.

Tanto el area administrativa como operativa coinciden en los dos primeros
modelos de cultura deseada (Clan y Adhocrética); sin embargo para el area operativa
resulta en tercer lugar mas importante la estructura, politicas y procedimientos
(Jerarquizada) que para el area administrativa que la puntuo al final.

Para revisar otros resultados relacionados con sexo, instruccion y edad, ver
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anexos 6, 7y 8.

En conclusién se puede afirmar que existe una mayor tendencia actual hacia la
cultura de Clan, es decir que los colaboradores de la Empresa Orellana consideran que
la cultura organizacional actual es de tipo familiar, donde se valora el trabajo en equipo,
la colaboracion, participacion y lealtad; a pesar de que los otros tipos de culturas
también tengan importante representacion, sobre todo la de Mercado, que es un
componente significativo cuando se trata de valorar la satisfaccion del cliente, los
resultados, la competitividad y el mercado.

Existe congruencia en la mayoria de criterios de OCAI respecto a la Cultura de
Clan, y se denotan las variables de Liderazgo Organizacional y Criterio de Exito
relacionadas con caracteristicas de Cultura de Mercado; sin embargo se puede concluir
que la percepcion de la mayoria de colaboradores y en si el ambiente interno que se vive
en la Empresa Orellana, se relaciona méas con las caracteristicas de la Cultura de Clan
que con la de Mercado.

Con el anélisis también se distinguieron dos subculturas diferentes y que tienen
peso dentro de la Empresa Orellana, identificadas por areas de trabajo. El éarea
administrativa consideré la cultura actual como de Mercado y el area operativa la
consider6 como de Clan. Como se comentd las é&reas tienen diferentes
responsabilidades, informacion, exigencias y relacion con el gerente-propietario.
Ademas de diferentes percepciones, intereses y expectativas sobre la cultura de Clan,
que resulté ser la favorita como cultura deseada en las dos areas.

Resumen informacion entrevistas

Se presenta dos tablas resumen de las entrevistas realizadas al personal clave de
la Empresa Orellana y del proyecto de la adoquinera. Se puede decir que todos
coinciden en que el perfil cultural de Clan seria la base para sustentar el nuevo proyecto,
sin embargo se requiere de varios ajustes relacionados con un mayor enfoque externo y

de cultura de Mercado.
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Tabla 13

Resumen entrevista Gerente - propietario - Empresa Orellana

Entrevista Formato 1

Preguntas

Gerente-propietario

Resultados OCAI Actual

Cultura de Clan

1. ;Como visualiza el proyecto de la adoquinera, cual
es su objetivo principal y en cudnto tiempo desea

lograrlo?

Es otra fuente de ingresos
paralela a la actual, busca
diversificar el negocio
considerando que existe un
mercado potencial y que se
puede cubrir esa necesidad a
corto plazo con un producto
de calidad.

2. Con el perfil actual de CLAN de la cultura
organizacional de la Empresa Orellana, de acuerdo a
los resultados globales de las encuesta OCA,
¢ Considera que el proyecto de la adoquinera va a
lograr plasmarse en realidad y consolidarse en la

empresa?

Si, ha funcionado con éxito
durante todos estos afios y
desea mantenerlo como base
para el proyecto, por el
trabajo en equipo en un buen
ambiente y porque es
préctico, sin demasiadas
normas que afecten la

rapidez en el servicio.

3. En su opiniodn, ¢ Cudl de las siguientes
caracteristicas seria fundamental para sustentar el

proyecto de la adoquinera?

Empresa orientada hacia los
resultados, competitividad,
exigencia y participacion del
mercado. (Cultura de
Mercado)

4. Ordene de mayor a menor las siguientes creencias
gue actualmente maneja la empresa y que considera
gue tendrian un impacto positivo en el desarrollo del

proyecto de la adoquinera.

Dios como el proveedor y

duefio de la empresa.
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5. ¢Cual es su expectativa de vender la idea del
proyecto de la adoquinera a los colaboradores? ¢ Qué
necesita de los colaboradores para cumplir con los

objetivos del proyecto?

Necesita que los
colaboradores tomen
conciencia que es una

empresa nueva, por lo que el
compromiso, trabajo en
equipo, responsabilidad con
el tiempo, son indispensables
para crear esta nueva fuente

de ingresos.

6. ¢ Considera que su tipo de liderazgo debe
mantenerse o cambiar para el desarrollo del

proyecto?

Desea fortalecerlo como
ejemplo, una guia que facilite
y fomente las actividades en
la organizacion, mas cercano

a los colaboradores.

7. ¢Cree que los procesos internos / externos actuales
de la empresa deben modificarse para asumir el

NUevo proyecto?

Considera mantener la forma
de manejar los procesos
como se ha hecho hasta hoy,
sin mayor modificacién
porque es un proyecto dentro
de la empresa actual y ha
dado resultados.

Fuente: Entrevista al gerente - propietario de la Empresa Orellana.

Elaboracion propia.

En la entrevista realizada al gerente - propietario se nota su vision en los

negocios y capacidad de emprendimiento para diversificar el negocio debido a la crisis

en el sector petrolero. Confirma que desea mantener el perfil cultural de Clan para el

nuevo proyecto ya que ha dado resultado, considerando fundamental el trabajo en

equipo y buen ambiente, sin demasiadas normas que afecten la rapidez en el servicio;

con un sentido practico al respecto.

Piensa que seria necesario para el desarrollo del proyecto la orientacién hacia los

resultados, competitividad y participacion en el mercado (Cultura de Mercado); es decir

también tiene presente el enfoque hacia el exterior para cumplir con los objetivos del

proyecto.
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Por otro lado se confirma su espiritualidad al ratificar a Dios como proveedor y
duefio de la empresa como la principal creencia que tendria impacto positivo en el
proyecto. Considera necesario que todos los colaboradores tomen conciencia sobre el
proyecto y se comprometan a trabajar en equipo y dedicarle el tiempo necesario para
cumplir los objetivos.

Respecto a su tipo de liderazgo confirma que desea mantenerlo cercano a los
colaboradores y fortaleciéndose como ejemplo y guia que facilite las actividades.

Finalmente piensa mantener los procesos internos/externos del proyecto sin
mayor modificacion ya que han dado resultados antes. El resultado de la encuesta OCAI
actual del gerente-propietario ratifica la Cultura de Clan como su percepcion de la

Empresa Orellana coincidiendo con la opinion de mayoria de colaboradores.
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Resumen entrevista colaboradores - Empresa Orellana
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Entrevista Formato 2

Gerente ] ) Supervisor Operario
. ) Gerente de Coordinador Coordinador
Preguntas Administrativo ) . proyecto proyecto de
) ) Operaciones de SSA de Logistica ) )
Financiero adoquinera adoquinera
Cultura
. . Cultura Cultura de Cultura de Cultura de
Resultados OCAI Actual | Adhocratica/ De Cultura Adhocratica N
Adhocrética Mercado Mercado Clan
Mercado
1. Con el perfil actual de Deberia ser
CLAN de la cultura Si seria util Confirma que | complementado, o
o _ Es la base pero resulta o ) Si seria el
organizacional de la Si, porque el ) . pero falta seria til para el | enfocandose en _
) necesario definir ) necesario,
Empresa Orellana, de personal tiene considerar proyecto, por el la

acuerdo a los resultados

globales de las encuesta

OCAl, ¢Considera que el
proyecto de la adoquinera
va a lograr plasmarse en
realidad y consolidarse en

la empresa?

claro que debe
colaborar y
trabajar en equipo
para desarrollar el

proyecto.

normas y

procedimientos claros

(Cultura Jerarquica); y
enfocarse en la

comercializacion(Cultu

ra de Mercado)

aspectos mas
técnicos y
enfocados en
el mercado.
(Cultura de
Mercado)

trabajo en

equipo y la
familiaridad en

el trato, el
compromiso y

comparierismo.

competitividad,
en el mercado
(Cultura de
Mercado); y en
la seguridad del
trabajo (Cultura

Jerarquica)

basicamente
por la unién
entre
colaboradores
y trabajo en

equipo.
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2. En su opinidn, ¢Cual de
las siguientes
caracteristicas seria

fundamental para sustentar

Empresa
adaptable a los
cambios,
dinamica,

emprendedora,

creativa, enfocada

Empresa como lugar
estructurado,
organizado con
politicas y
procedimientos bien

definidos, planificacion

Empresa
orientada hacia
los resultados,
competitividad

, exigencia 'y
participacion

Empresa
adaptable a los
cambios,
dinamica,
emprendedora,

creativa,

Empresa como
lugar
estructurado,
organizado con
politicas y

procedimientos

Empresa
orientada
hacia los
resultados,
competitivida

d, exigencia 'y

el proyecto de la en la innovacion y y organizacion. del mercado. enfocadaenla | biendefinidos, | participacion
adoquinera? desarrollo. (Cultura Jerarquica) (Cultura de innovacion y planificaciony | del mercado.
(Cultura Mercado) desarrollo. organizacion. (Cultura de
Adhocrética) (Cultura (Cultura Mercado)
Adhocratica) Jerarquica)

3. Ordene de mayor a El personal debe | Dios es el proveedor y | La satisfaccion Dios es el La satisfaccion El personal
menor las siguientes ser polifuncional, | duefio de la empresa. del cliente es proveedor y del cliente es debe ser
creencias que actualmente responsable, (Cultura Clan) prioridad con duefio de la prioridad con polifuncional,
maneja la empresa y que colaborador y productos y empresa. productos y responsable,

considera que tendrian un
impacto positivo en el
desarrollo del proyecto de

la adoquinera.

comprometido con

el trabajo. (Cultura

Clan)

servicios de
calidad.
(Cultura de

Mercado)

(Cultura Clan)

servicios de
calidad. (Cultura
de Mercado)

colaborador y
comprometido
con el trabajo.
(Cultura Clan)
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4. Desde su perspectiva /
puesto de trabajo, ;qué
necesita para aportar
efectiva y eficientemente
en el desarrollo del
proyecto de la adoquinera?
¢ Qué habilidades hacen
falta para enfrentar el

nuevo desafio?

Separar el
proyecto para
controlar los

gastos y medir los
resultados
econdmicos de
forma real, no
estimada. Y la
asignacion del
personal al
proyecto, para una
mejor
redistribucion y
control.

Documentar las
normas, politicas,
procedimientos y
manuales para que
todos los colaboradores
conozcan sus
responsabilidades y no
existan dudas o mal
entendidos, para

trabajar mejor.

Provision
puntual de
equipos de
proteccion,
mayor
planificacion y
coordinacion
para controles
y
mantenimiento
de equipos,
delimitacion
de zonas
restringidas al
personal,
limpieza del
area de trabajo
del proyecto,
determinacion

de areas para

Mayor
capacitacion
para
satisfaccion del
cliente,
capacitacion en
manejo de
maquinaria y
personal,
ademas de
seguridad

industrial.

Capacitacion
respecto al
funcionamiento
y mantenimiento
de las maquinas,
ademas de
relaciones

humanas.

Capacitacion
respecto al
material y
maquinaria

como

primordial, y

la
comunicacion
directay
continua con

el propietario.
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clasificacion
de desechos y

asignacion de

recursos
necesarios
Mantenerse pero Mantenerse haciendo Mantenerse Mantenerse y Si deberia Si deberia
5. Considera que el tipo de | complementarse énfasis en guiar, pero delegar | complementarse cambiar modificarse
liderazgo ejercido por el con espiritu facilitar y fomentar las | méas funciones. con mayor respecto al con un
propietario de la empresa empresarial, actividades pero con Desarrollar la coordinacion, manejo de enfoque de

debe mantenerse o cambiar

para el nuevo proyecto?

innovacion y toma
de riesgos.
(Cultura
Adhocratica)

mayor delegacion.
(Cultura Clan)

coordinacién,

organizacion y
eficiencia.
(Cultura

Jerarquica)

organizacion y
eficiencia.
(Cultura

Jerarquica)

tiempos de los
colaboradores y
orientarse al
logro de
resultados.
(Cultura
Jerarquica y
Cultura de
Mercado)

mayor calidad
y
competitivida
d en el trabajo.
(Cultura de
Mercado)
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6. ¢Cree que los procesos
internos / externos actuales
de la empresa deben
modificarse para asumir el

nuevo proyecto?

Si seria importante
modificar los
procesos
internos/externos,
como compras,
noémina,
comercializaciéon y
ventas,
contabilidad y

finanzas.

No seria necesaria
mayor modificacion
pero si la
documentacion de los
mismos para cumplir
las obligaciones con
claridad y mayor

eficiencia.

Algunos
procesos se
deberian
modificar,
sobre todo el
tema de
distribucion,
manejo del
personal y
asignacion de

funciones.

No deberian
modificarse, el
personal esta
adaptado y
conoce como se
manejan las
cosas en la
empresa y asi
han funcionado

bien.

Si es necesario
cambiar los
procesos
actuales, sobre
todo de
comercializacio
n ya que es un
proyecto
diferente en el
que no se ha
tenido
experiencia

previa.

No seria
necesaria
mayor
modificacion
pero si separar
el proceso de
compras del
material
destinado al

proyecto.

Fuente: Entrevista al personal de la Empresa Orellana.

Elaboracion propia.
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Como un resumen general se puede observar que respecto a la pregunta sobre si
la Cultura de Clan aportara para el desarrollo del proyecto de la adoquinera, el gerente
administrativo financiero, el coordinador de logistica y el operario del proyecto,
consideran que si contribuira para el proyecto sobre todo por el trabajo en equipo,
unién, colaboracién y compromiso de los colaboradores. Sin embargo de acuerdo al
gerente de operaciones, coordinador de SSA y supervisor del proyecto las caracteristicas
de la Cultura de Clan se deben complementar con el establecimiento de normas y
procedimientos, seguridad en el empleo (Cultura Jerarquica) y mayor enfoque hacia el
mercado (Cultura de Mercado) para apoyar efectivamente al proyecto de la adoquinera.

Al considerar las caracteristicas fundamentales para el proyecto existe clara
division entre los entrevistados, el gerente administrativo financiero y el coordinador de
logistica coinciden en la empresa adaptable a los cambios, dinamica, emprendedora,
creativa, enfocada en la innovacion y desarrollo (Cultura Adhocratica); el gerente de
operaciones y el supervisor del proyecto opinan que la empresa como lugar
estructurado, organizado con politicas y procedimientos bien definidos, planificacion y
organizacion (Cultura Jerarquica); el coordinador de SSA vy el operario del proyecto
piensan que la empresa orientada hacia los resultados, competitividad, exigencia y
participacién del mercado (Cultura de Mercado). Resulta interesante que ninguno
consider6 la opcion relacionada con la Cultura de Clan, al parecer por asumir que ya
forma parte de la empresa.

Al priorizar las creencias culturales de la empresa que tendrian un impacto
positivo en el proyecto, nuevamente encontramos coincidencias por parejas; el gerente
administrativo financiero y el operario del proyecto consideran que “el personal debe
ser polifuncional, responsable, colaborador y comprometido con el trabajo” (Cultura
Clan); el gerente de operaciones y el coordinador de logistica opinan que la principal es
“Dios es el proveedor y duefio de la empresa” (Cultura Clan); y el coordinador de SSA
y supervisor del proyecto piensan que “la satisfaccion del cliente es prioridad con
productos y servicios de calidad” (Cultura de Mercado). Llama la atencion la respuesta
del gerente de operaciones y el coordinador de logistica, personas que han compartido
muchos afos con el gerente - propietario y que coinciden en la espiritualidad y creencias
religiosas ante todo.

Respecto a las necesidades de cada puesto de trabajo, las respuestas son variadas
pero se resumen en separar el proyecto para controlar los gastos y resultados, la

distribucion del personal y la asignacion al proyecto, documentar las normas, politicas y
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procedimientos, provision puntual de equipos, mayor planificacion y coordinacion para
mantenimiento de equipos, determinacion de areas para desechos, asignacion de
recursos, capacitacion para satisfaccion del cliente, manejo de maquinaria/materiales,
relaciones humanas y comunicacion mas directa y continua con el propietario.

Analizando el tipo de liderazgo ejercido por el propietario de la empresa, la
mayoria de los entrevistados opina que debe mantenerse pero complementandose con
diferentes caracteristicas para el nuevo proyecto: el gerente administrativo financiero
considera el espiritu empresarial, innovacion y toma de riesgos (Cultura Adhocratica)
como aspecto a considerar; el gerente de operaciones hace enfasis en guiar, facilitar y
fomentar las actividades pero con mayor delegaciéon (Cultura Clan); el coordinador de
SSA y coordinador de logistica coinciden en desarrollar la coordinacién, organizacion y
eficiencia con mayor delegacion (Cultura Jerarquica).

Por otro lado el supervisor y operario del proyecto, opinan que el liderazgo
actual si deberia cambiar respecto a mayor coordinacion y organizacion del trabajo
(Cultura Jerarquica), asi como calidad, competitividad y logro de resultados (Cultura de
Mercado).

Finalmente al revisar el tema de la modificacion de los procesos
internos/externos para el nuevo proyecto Unicamente dos colaboradores, el gerente
administrativo financiero y el supervisor del proyecto, piensan que si es necesario
modificar los procesos (compras, nomina, contabilidad, finanzas, y sobre todo
comercializacion y ventas) ya que es un proyecto en el que no se tiene experiencia
previa. El gerente de operaciones, el coordinador de SSA y el operario del proyecto, por
otro lado consideran que no seria necesaria mayor modificacion en los procesos excepto
en la distribucion y manejo del personal y compras; considerando importante la
documentacién de todos los procesos. El coordinador de logistica fue el Unico que
sefialé que no resultaria necesario modificar los procesos, debido a que el personal ya
esta adaptado y ha funcionado bien.

En el cuadro se puede observar también los resultados de la encuesta OCAI
Actual de los entrevistados, donde existen opiniones divididas entre la Cultura
Adhocrética y la Cultura de Mercado, notdndose una tnica respuesta de Cultura Clan; es
decir los entrevistados no coinciden con la opinion de la mayoria de colaboradores de la

Empresa Orellana.
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Capitulo cuarto

Propuesta metodoldgica de gestion del cambio para la diversificacion

de la Empresa Orellana

En los ultimos afios las organizaciones han tomado conciencia del impacto de
involucrar a los colaboradores en sus procesos de evolucion; lo que ha facilitado el
cumplimiento de sus objetivos estratégicos y ha contribuido para mantener los cambios
a largo plazo.

El éxito de la estrategia de negocio depende en gran medida del factor humano,
de su participacion y compromiso, lo que genera una clara ventaja competitiva y mayor
productividad.

La planificacion, organizacion, ejecucion y monitoreo de actividades
relacionadas con el elemento humano enmarcado en los procesos de cambio a los que se
enfrenta cada organizacion, resulta esencial en la actualidad. Se trata de gestionar el
cambio con un enfoque humano para obtener mejores resultados.

Asi la Gestion del Cambio Organizacional cobra importancia y es alli donde el
Human Change Management Institute — HUCMI® y su base de conocimiento: el
Human Change Managemente Body of Knowledge — HCMBOK®, desarrollado por
Vicente Goncalves, traduce todo el ambiente tedrico en un enfoque practico;
proporcionando pautas que refuerzan el “cémo” hacer; lo que ahora se denomina
Gestion del Cambio 3G.

“El HCMBOK® es un conjunto de practicas, metodologias y herramientas que
ha sido concebido con base en diferentes disciplinas tales como Gestion de Proyectos,
Antropologia, Psicologia, Tanatologia, Gestidén de Personas y Liderazgo y que puede ser
interconectado a cualquier metodologia de gestion de proyectos”. (Gongalves 2014,
33).

El enfoque del HCMBOK® ha sido utilizado con éxito en organizaciones de
mas de 32 paises, lo que ratifica su validez y confiabilidad. Una de sus ventajas es que
organiza en una secuencia de macroactividades las técnicas de gestion basandose en
aspectos culturales y del comportamiento humano, proporcionando competencias
esenciales para los profesionales y en general para todas las personas que desean aplicar
practicas de gestion del cambio.

La estructura del HCMBOK® por cuestiones de mejor comprension se presenta
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en etapas secuenciales, como una aplicacion metodoldgica, para relacionar de mejor
forma las macroactividades. Presenta seis etapas: Inicio y Planificacion, Adquisicion,
Ejecucion, Implementacion, Finalizacion y Produccion.

De sus 48 macroactividades, 25 son realizadas antes de iniciar la etapa de
Ejecucion, lo que quiere decir que se considera el factor humano desde la Planificacion
de cualquier iniciativa organizacional y como parte de su estrategia para generar mayor
compromiso y éxito.

“No existen cambios que no deban ser organizados como proyectos, de la misma
forma que no existen proyectos que no generen cambios. Las actividades de la Gestion
del Cambio estan intrinsecamente relacionadas a la gestion del proyecto y viceversa”.
(Goncalves 2016, 42-43).

Muchas de las actividades del HCMBOK® buscan evitar que las personas entren
en un estado de duelo organizacional anticipado, con una percepcion negativa del
cambio. Su objetivo es generar seguridad psiquica, reduciendo los impactos negativos y
conflictos en la organizacion. Preparan a la organizacion para una mejor aceptacion y
adaptacion frente a los cambios.

El HCMBOK® es una guia, un conjunto de buenas précticas, por lo que la
flexibilidad y adaptacién al caso especifico de cada organizacion es esencial para
seleccionar las macroactividades y actividades necesarias y su secuencia, algunas son
recurrentes y otras son simultaneas, lo que se debe considerar para una buena aplicacion
y para generar resultados reales.

4.1. Aspectos considerados en la propuesta metodoldgica de gestion del
cambio para la diversificacion de la Empresa Orellana

El HCMBOK® considera diferentes aspectos que son esenciales gestionar para
implementar con éxito cualquier tipo de cambio planificado; en este sentido se puede
mencionar: Cultura Organizacional, Stakeholders, Comunicacion, Entrenamiento,
Conocimiento, Aprendizaje, Clima, Desempefio, entre los principales.

En el caso especifico de la propuesta metodoldgica de Gestion del Cambio para
la diversificacion de la Empresa Orellana, basada en el HCMBOK®, consideré los
siguientes aspectos:

Vision y Patrocinio

En todo proceso de cambio resulta fundamental la visién del estado futuro de la
organizacion, es decir a donde se quiere llegar con el cambio, considerando estrategias

que permitan avanzar hacia el objetivo deseado. En el mismo sentido el patrocinio del
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proyecto, su correcta difusion y promocién, con actividades planificadas que permitan
mayor adhesion al cambio por parte de los colaboradores, fortalece el compromiso y
motivacion de trabajo, con una guia clara y metddica que genera un enfoque compartido
por todos los involucrados.

Stakeholders

Los stakeholders son todos los interesados que son impactados directa o
indirectamente en el proceso de cambio. Resulta fundamental identificarlos y
clasificarlos para monitorear su comportamiento durante todo el proceso. Dependiendo
de su capacidad de influencia y adhesién al cambio, sus intereses y expectativas, se
puede gestionar posibles resistencias y conflictos que afectarian el desarrollo del caso en
estudio. El objetivo es generar comprension, compromiso Yy participaciéon de la mayor
parte de los colaboradores para cumplir el objetivo.

Cultura Organizacional

Como se ha mencionado durante todo este trabajo de investigacion, la cultura
organizacional es imprescindible para implementar cualquier cambio; el conocimiento
de sus caracteristicas unicas y la comprension sobre como interactian sus elementos,
permite planificar estrategias especificas para abordar de manera efectiva cualquier
proceso de cambio, gestionando los impactos y asegurando el compromiso de los
participantes y por lo tanto los resultados deseados, manteniendo los cambios en el
tiempo.

Equipo

La conformacion del equipo de trabajo para el desarrollo del proyecto es un tema
clave para su éxito; desde la seleccion del personal, determinando sus responsabilidades
e interacciones, monitoreando su desempefio durante y después del proyecto, hasta su
reconocimiento. El equipo de trabajo debe estar cohesionado, complementado y
enfocado en la vision comdn, lo que le permitira avanzar con mayor rapidez y
eficiencia; lo que se traducird en mejores resultados para la organizacion.

Aprendizaje y Conocimiento

La identificacion de necesidades de capacitacion, entrenamiento, coaching o
mentoring del personal involucrado en el proceso de cambio es un aspecto clave para
que desarrollen habilidades técnicas fundamentales para el cumplimiento de sus
actividades cotidianas con seguridad y para garantizar los resultados del cambio.

Adicionalmente, es importante gestionar el conocimiento generado en el

proceso, para promover el aprendizaje organizacional mediante la documentacion de
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todos los aspectos relevantes que cambiardan y sobre todo lo nuevo, considerando:
recoleccion, clasificacion, almacenamiento, mantenimiento y disponibilidad del
conocimiento organizacional.

4.2. Cuadro resumen de la propuesta metodoldgica de gestion del cambio
para la diversificacion de la Empresa Orellana

A continuacion se presenta el cuadro resumen de la Propuesta metodoldgica de
gestion del cambio para la diversificacion de la Empresa Orellana; se pueden observar:
6 etapas del proceso, 5 aspectos considerados, 26 macroactividades clasificadas por
etapa y por aspecto relacionado; y finalmente 4 actividades de soporte durante todo el
proceso.

Es importante aclarar que el proyecto de la adoquinera de la Empresa Orellana
no es un proyecto definido formalmente, por escrito; sin embargo por cuestiones
préacticas nos referiremos a la puesta en marcha de la nueva linea de operacién como un
proyecto, que mas bien es empirico, dada la forma de ser del gerente - propietario y la
cultura informal que rige en la organizacion.

Los proyectos en la Empresa Orellana se entienden como ideas de negocio que
tiene el gerente - propietario y las actividades operativas que se realizan en funcion de
esa vision; todo de manera préctica, sin mayor documentacion; situacion que queremos
complementar al presentar ésta propuesta por escrito para que sirva de guia en los

procesos de cambio actuales y futuros de la organizacion.
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Grafico 32
Cuadro Resumen de la propuesta metodologica de gestion del cambio para la diversificacién de la Empresa Orellana

Etapas/
Aspectos

e e | [ [
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Etapas/
Aspectos

Actividades de Soporte durante todas las Etapas del Proyecto

Planificary gestionar la comunicacion

Formar el espiritu y trabajo en equipo

Fomentar la participacién del personal, creatividad e innovacion

Gestionar los conflictos y la motivacién

—_— I

Fuente: Adaptacion HCMBOK.

Elaboracion propia.
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4.3. Etapas de la propuesta metodoldgica de gestion del cambio para la
diversificacion de la Empresa Orellana

Como se menciono anteriormente el HCMBOK® presenta 6 etapas para la
Gestion del Cambio; en el caso especifico de ésta propuesta metodoldgica de gestion
del cambio para la diversificacion de la Empresa Orellana, consideraré las mismas
etapas, como un proceso lineal, es decir: Inicio y Planificacion, Adquisicién, Ejecucion,
Implementacion, Finalizacion y Produccidn, con las macroactividades aplicables para

éste caso.

Gréfico 33
Etapas de la gestién del cambio para la diversificacion de la Empresa Orellana

=-F-F--5F--.-.

Actividades de soporte durante todas las Etapas del Proyecto

Fuente: Adaptacion HCMBOK.
Elaboracion propia.

A continuacién se describe cada una de las etapas a considerar de acuerdo al
Human Change Managemente Body of Knowledge — HCMBOK® desarrollado por
Vicente Gongalves, con las macroactividades seleccionadas y adaptadas para la
propuesta metodoldgica de gestion del cambio para la diversificacion de la Empresa
Orellana.

Etapa 1 Inicio y Planificacion

Esta es la etapa en la que se planifica todo el aspecto estratégico de la Gestion
del Cambio, que influenciara el desarrollo del proceso. Es una etapa que se debe trabajar
en conjunto con los lideres de la organizacién para mantener la alineacion, integracion y
compromiso.

El resultado de esta etapa sera el Plan Estratégico de Gestion del Cambio junto
con el plan de accion que debera estar integrado al cronograma de actividades del
proyecto.
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Macroactividad 1: Definir y preparar al patrocinador del proyecto

El patrocinador es un elemento esencial para el cambio, debe ser consciente de
su rol y comprender el impacto que generara su desempefio.

Entre sus caracteristicas podemos mencionar:

e Poseer capacidad y poder para la toma de decisiones.

e Ser el vendedor del cambio.

e Tener credibilidad.

e Apoyar e intervenir activamente en el proceso de cambio.

e Tener disponibilidad de tiempo y compromiso real con el propdsito y vision del
futuro.

Sus actividades inicialmente se relacionan con la definicion y comunicacién del
propdsito del cambio, la vision, los objetivos y expectativas, tanto beneficios como
impactos; el personal y &reas que seran involucradas (stakeholders), en si la promocion
del cambio para generar compromiso y la gestion de conflictos. En éste sentido se
debera preparar al patrocinador para las intervenciones e interaccion con el personal
involucrado.

Ver aplicacion en anexo 9.
Macroactividad 2: Realizar el workshop de alineacion y movilizacion de los lideres

Un workshop es un taller donde uno o varios expositores tratan algin tema
especifico y los asistentes participan activamente en su desarrollo, con iniciativa y
trabajo en equipo.

En éste caso especifico lo que se busca al realizar el workshop de alineacion y
movilizacién de lideres es comunicar y sensibilizar a los participantes sobre la
importancia de gestionar el proceso de cambio para alcanzar los objetivos estratégicos.
Se busca que todos tengan claros los objetivos, vision del futuro, expectativas, metas,
tiempo, pardmetros de medicion tanto cualitativos como cuantitativos, para evaluar la
consolidacion del cambio posterior a su implementacion.

Se definira la informacién que sera comunicada a todos los colaboradores y la
forma de hacerlo, para evitar especulaciones; asi los lideres tendran un Unico discurso,
alineado estratégicamente. El objeto es generar conciencia, compromiso y apoyo con
impulso efectivo de los lideres durante el proceso de cambio y después de su
implementacion.

Es una buena oportunidad para escuchar opiniones y observar comportamientos
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gue podrian ser antagdnicos y afectar a los demas stakeholders.
Ver aplicacion en anexo 10.
Macroactividad 3: Definir el proposito y la identidad del proyecto

El objetivo de un cambio es su principal motivacion. Se trata de una
comprension racional de “qué” serd cambiado. Mientras que el propdsito de un cambio
es una forma mas profunda, amplia y con sentido humano de promover el objetivo. El
proposito se enfoca en lo emocional de “por qué” el cambio ocurrira.

Para definir el propoésito es necesario considerar el objetivo y también la
perspectiva de los stakeholders, asi se dard un sentido al cambio que promovera la
participacion, compromiso, comunicacion y comprension; disminuyendo el sufrimiento
y la incertidumbre.

El proposito es fundamental para dirigir la estrategia de comunicacion, puede ser
definido por el patrocinador junto con el equipo de gestién del cambio o incluso con los
lideres relacionados.

Posteriormente el cambio requiere de una identidad (logo, marca, slogan, etc.)
recursos que se utilizaran en la comunicacion. En lo posible se sugiere involucrar al
personal en la definiciobn de la identidad del cambio, lo que generarda mayor
identificacion y participacion en todo el proceso.

Ver aplicacion en anexo 11.

Macroactividad 4: Mapear y clasificar a los stakeholders

El identificar y clasificar a los stakeholders (involucrados y/o afectados por el
cambio); es fundamental para la gestion del mismo.

El mapa de stakeholders es una de las principales herramientas utilizadas en los
procesos de cambio, se trata de una matriz donde todos los stakeholders son clasificados
de acuerdo a su postura frente al cambio; en el caso del HCMBOK® se ha considerado
su capacidad de influencia en la toma de decisiones y por otro lado su adhesién
probable al cambio. Es una herramienta con informacion confidencial que debe ser
manejada exclusivamente por el equipo de gestion del proceso de cambio.

Su objetivo es identificar potenciales conflictos, visualizar de mejor forma el
trabajo de la gestion del cambio, definir estrategias de comunicacion, participacion y
monitoreo de la gestion de los stakeholders.

Su elaboracién debe contar con la participacion de todos los miembros del
equipo de gestion del proceso de cambio, para que la clasificacién de los stakeholders

sea lo mas objetiva posible al contar con diferentes opiniones y perspectivas, incluidas
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la vision preliminar del patrocinador y la informacion recabada en el workshop de
alineacion y movilizacion de los lideres.

Es importante recordar que realizar el mapeo de los stakeholders es una
actividad dinamica que debe ser revisada y actualizada constantemente; ya que el
comportamiento de los stakeholders variard con el desarrollo de las actividades y el
transcurso del tiempo.

Ver aplicacion en anexo 12.

Macroactividad 5: Evaluar las caracteristicas de la cultura organizacional y sus
reflejos en el cambio

Cada empresa tiene una cultura organizacional Unica, que abarca elementos
explicitos e implicitos como: creencias, normas, valores, simbolos, mitos, ceremonias,
costumbres y comportamientos aceptados y habituales. La cultura es lo que se vive dia a
dia dentro de la organizacion.

Analizar los impactos y consecuencias del cambio permite planificar acciones
que disminuyan los efectos negativos en los colaboradores, siempre considerando la
cultura organizacional de cada empresa.

Es necesario analizar como cada elemento de la cultura organizacional puede
apoyar el cambio y generar compromiso. Se sugiere considerar los siguientes elementos
culturales: creencias y supuestos, valores, mitos, lenguaje y simbolos de comunicacion,
ceremonias Y rituales, tables, normas y formalidades, héroes, actitud de los lideres y
gestion de personas.

La estrategia de la gestion del cambio debe estar alineada a la cultura
organizacional.

Ver aplicacion en anexo 13.

Macroactividad 6: Planificar la asignacion del equipo de trabajo y definir sus roles
y responsabilidades

En ciertos proyectos se puede requerir movilizar al personal de sus funciones
habituales para que se dediquen temporalmente a otras actividades asignadas.

En esos casos es necesario garantizar su situacion futura en la organizacion,
cuando termine el proyecto, retornando a su antiguo puesto o reasignandolo a uno nuevo
de ser el caso; sin embargo también es posible que sus funciones ya no sean necesarias
para la organizacion, por lo que se debera planificar las medidas a tomarse para los
despidos que sean inevitables.

En este sentido la comunicacion sincera y comprometida con un trato justo para
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los colaboradores es vital; la credibilidad organizacional genera seguridad.

Por otro lado, la asignacion del personal al proyecto debe realizarse de acuerdo a
la cultura organizacional de cada empresa;, siempre con criterios claros que puedan ser
comprendidos por todos.

La gestion de stakeholders debera monitorear los impactos relacionados con la
asignacion del personal al proyecto.

Posteriormente se requiere especificar los roles de todos los involucrados,
directa e indirectamente, en el proceso de cambio; lo que contribuye a una mejor
comprension de las actividades y responsabilidades que cada colaborador debe cumplir,
lo que ademas de facilitar la organizacion del trabajo, genera compromiso, disminuye la
inseguridad y posibles conflictos entre stakeholders.

Con este objetivo resulta Gtil elaborar la Matriz RACI, que es una herramienta
que permite visualizar por filas las macro-actividades a realizar, por columnas los
stakeholders, y en la interseccion el tipo de responsabilidad.

A continuacion se describen los criterios considerados para determinar el tipo de
responsabilidad de los stakeholders:

R — Responsible (Responsable).- Es el ejecutor de la actividad, no es el

responsable de los resultados finales.

A — Accountable (Aprobador).- Es el que responde por la realizacion de la

actividad, es decir aprueba el trabajo realizado por el Responsable.

C — Consulted (Consultado).- Es el o los stakeholders que son expertos en un

tema o son influenciadores directos en la toma de decisiones.

| — Informed (Informado).- Es el stakeholder al que se le comunica una

determinada accion o actividad, o la evolucion de la misma.

Se aclara que no es obligatorio llenar todos los espacios de la matriz con todos
los tipos de responsabilidades, eso dependera de las actividades y de los involucrados.

La matriz RACI considera todas las etapas de un proyecto y debe ser elaborada
de forma participativa por todos los involucrados, para lograr mayor identificaciéon y
compromiso con todo el proceso.

La comunicacion de la matriz RACI es fundamental para solventar inquietudes,
eliminar duplicidad de responsabilidades y/o considerar aspectos que fueron olvidados
inicialmente.

Ver aplicacion en anexo 14.

Finalmente cada proyecto es diferente y unico, por lo que su estructura de
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gestion debe tomar las consideraciones especificas de cada caso, asi como la cultura
organizacional en la que se enmarca, y plasmarse en un organigrama que permita
visualizar la jerarquia e interaccion de los involucrados.

Cada nivel del organigrama debe tener claro su poder de decision y sus
respectivas atribuciones. Se sugiere contar con tres niveles jerdrquicos, que se
consideran suficientes para la mayoria de proyectos y trabajar con una estructura
organizacional lo mas simplificada posible.

Generalmente el organigrama del proyecto cuenta con:

1. Comiteé Director.- Es el nivel superior que toma las decisiones de mayor impacto,
esta liderado por el patrocinador del proceso de cambio.

2. Comité de Gestion.- Coordinado por el director del proyecto y formado por los
stakeholders decisores; éste comité es el encargado de tomar las decisiones
tacticas.

3. Director.- Es el responsable de la toma de decisiones tacticas y operacionales, es
un influenciador de las decisiones tomadas por el Comité Director.

4. Equipos de soporte.- Es el equipo que brinda apoyo al director del proyecto
cuando el proyecto es gran magnitud y/o complejidad.

5. Equipos de desarrollo del proyecto.- Son los ejecutores de la parte operativa.
Adicional en ciertos casos existen stakeholders influenciadores que deberian ser

considerados como consejeros en el desarrollo del proyecto.

Ver aplicacion en anexo 15.

Macroactividad 7: Planificar la gestion del aprendizaje y gestion del conocimiento

La gestion del aprendizaje es una actividad critica para el éxito del cambio. Es
un tema esencial desde la conformacion del equipo de trabajo, para generar motivacion,
seguridad psicologica, capacidad técnica y compromiso con los objetivos propuestos. Se
debe comprender que los colaboradores estdn sometidos a cambios en su rutina de
trabajo, lo que genera incertidumbre y estrés, mas todavia si no cuentan con las
herramientas necesarias para enfrentar el nuevo desafio.

Se debe planificar las capacitaciones y entrenamientos necesarios para los
colaboradores involucrados en el proceso de cambio, considerando necesidades tanto
individuales como colectivas, al igual que las retroalimentaciones respectivas y su
comunicacion oportuna. Ademas definir las herramientas y modalidades para cada
publico objetivo. Ver aplicacion en anexo 16.

El uso de multiplicadores del conocimiento (colaboradores de la misma
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organizacion), también es una buena opcion para realizar entrenamientos.

Cabe recalcar que todo proceso de cambio genera nuevos conocimientos,
aprendizajes individuales y organizacionales que deberian ser almacenados de forma
explicita para compartirlos y mantenerlos en el tiempo. Esta informacion enriquecera a
la organizacion, por lo que es importante definir una estrategia de gestion del
conocimiento, antes de iniciar la etapa de Ejecucion.

Se sugiere que el gerente de cada area sea el responsable de almacenar y
mantener activo el conocimiento generado, compartiendo con los colaboradores de su
equipo y evitando que el conocimiento dependa de una sola persona.

Es también necesario planificar los reconocimientos para el equipo de acuerdo a
sus aportes y de la misma forma monitorear la evolucién de la base del conocimiento.

Ver aplicacion en anexo 17.

Macroactividad 8: Evaluar predisposicion del clima para los cambios y sus
impactos
Madurez para lidiar con las pérdidas

Analizar y entender la madurez de los involucrados para afrontar los cambios y
el sentido de pérdida permitird dimensionar la gestion del factor humano en el proyecto.
A menor madurez, mayor debera ser la atencidén que requerira el personal durante todo
el proceso. El andlisis de la madurez y su alcance dependera de cada caso, del tamafio
de la empresa, del tipo de cambio, del nimero de afectados.

Existen diferentes tipos de factores que influyen sobre la madurez para lidiar con
las pérdidas, se pueden clasificar de acuerdo a su ambito de actuacion:

Ambito organizacional: Cultura de la empresa, tiempo en que la tarea o actividad
estd funcionando de la misma forma, resiliencia organizacional, historico de pérdidas
anteriores.

Ambito individual: Generacion a la cual pertenece el individuo, conexion con lo
que cambiara, estilos personales, estilo de liderazgo.

Ver aplicacion en anexo 18.

Nivel de confianza del equipo

La confianza es la base para generar compromiso en cualquier cambio; la
confianza del equipo en los lideres y en la organizacion genera seguridad. Este es un
tema que se debe evaluar considerando todos los niveles de liderazgo que tiene el
proyecto; por otro lado la historia y experiencias anteriores de la empresa o de un area

también pueden afectar el nivel de confianza. Se debe prestar atencion especial entre lo
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que los lideres dicen y hacen, las contradicciones resultan nocivas para la relacion de
confianza.

Ver aplicacion en anexo 19.

Macroactividad 9: Planificar el kick-off del proyecto

El Kick- off del proyecto de cambio es un hito, es decir un momento importante
para dar inicio a todo el proceso. Su planificacion, tiempo e inversién, dependera de la
magnitud del cambio y de los objetivos estratégicos planteados.

Se deberd invitar a participar de este evento a todos los colaboradores
involucrados directamente en el cambio y otros que estén indirectamente relacionados.

Los principales objetivos del kick-off son:

e Comunicar la vision, proposito, objetivos, planificacion, expectativas/desafios y
estructura del proyecto.

e Alinear roles y responsabilidades de los participantes.

e Integrar a las personas e incentivar el espiritu de equipo, la motivacion y
creatividad.

e Promover el compromiso con los objetivos estratégicos.

e Manifestar el patrocinio de los lideres de la organizacion.

e Sensibilizar a los stakeholders con la cultura del cambio.

Es importante realizar la planificacion del kick-off considerando la cultura
organizacional de la empresa y promoviendo la participacién de todos los colaboradores
en las actividades, realizando dindmicas de grupo que fomenten la integracion. Ademas
promover el protagonismo y compromiso del equipo como agentes del cambio.

Se sugiere estimular el desarrollo de un “contrato psicoldgico” individual, donde
cada participante describa lo que espera de si mismo, sus retos y oportunidades, al
participar en el proyecto.

Ver aplicacion en anexo 20.

Macroactividad 10: Planificar las celebraciones de las metas y conquistas durante
todo el proyecto

Las celebraciones son actividades importantes en el proceso de cambio y su
consideracién en la planificacion es relevante para que los colaboradores comprendan el
avance del trabajo y sientan mayor motivacion. Por ésta razon se debe definir en el
cronograma de trabajo las metas que seran consideradas como hitos dentro del proceso

de cambio y que serdn motivo de celebracion.
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La celebracion debe realizarse de acuerdo a la cultura organizacional, dentro de
un marco de entusiasmo Yy positivismo, que permita expresar las emociones y lecciones
aprendidas de los participantes. Se puede incluir juegos, sorteo de premios, ritual del
reconocimiento, etc.

Ver aplicacion en anexo 21.

Macroactividad 11: Elaborar el Plan Estratégico de Gestion del Cambio

El principal documento desarrollado durante la etapa de Planificacién es el Plan
Estratégico de Gestion del Cambio, donde se recopila toda la informacién generada de
las actividades y se establece la estrategia de gestion del factor humano a ser utilizada.

El Plan Estratégico de Gestion del Cambio del proyecto permite al equipo y a la
alta direccién contar con un cronograma de actividades a desarrollarse, reduciendo
aspectos abstractos, con informacion clara y tangible.

Su elaboracién corresponde al equipo de gestion del proyecto sin embargo se
sugiere realizar revisiones intermedias con el Patrocinador y el Comité Director (si
existiera), para incrementar las opiniones y percepciones de los stakeholders, con el fin
de asegurar su aprobacion final.

La estructura del Plan Estratégico de Gestion del Cambio debe considerar:
Estructura del Patrocinio, Visién del estado futuro, Propoésito y Objetivo, Metas e
Indicadores, Elementos de la cultura organizacional y sus reflejos debido al cambio,
Madurez para lidiar con las pérdidas, Nivel de confianza, Factores de antagonismo, etc.

Ademas se debe considerar en el presupuesto del Plan Estratégico de Gestién del
Cambio los costos relacionados con: Evento del kick-off, entrenamiento/capacitaciones,
celebraciones, bonificaciones, inversién en ambiente de trabajo, consultoria, plan de
reconocimiento, gestion del conocimiento, comunicaciones, otros workshops, etc.
Etapa 2 Adquisicion

En la etapa de Adquisicion empieza la relacion con los proveedores, del bien o
servicio de ser el caso.

Los proveedores deben considerarse como stakeholders, ya que pertenecen al
proyecto, pero tienen objetivos y una cultura organizacional diferente, que interactuara
con la del cliente y requiere de atencidn para generar armonia en la relacion.
Macroactividad 12: Evaluar los riesgos de choques culturales entre los
proveedores y el equipo

El proceso de seleccion de proveedores debe considerar ademéas del costo,

aspectos tecnicos y también culturales, para obtener mejores resultados en el proyecto.
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Los proveedores deben ser incluidos como stakeholders, porque forman parte
activa del proceso de cambio y las diferencias culturales pueden generar conflictos que
afecten el desarrollo del trabajo.

Es importante analizar la cultura del proveedor, generar acuerdos para gestionar
ajustes comportamentales y normas de convivencia para todos los involucrados en el
proceso de cambio.

Ver aplicacion en anexo 22.

Etapa 3 Ejecucion

La Ejecucion generalmente es la etapa méas larga de un proyecto o proceso de
cambio, cuando todo el equipo estd movilizado y surgen las interacciones con los
stakeholders. Son fundamentales y requieren de mayor atencién los aspectos
relacionados con la comunicacién y el clima del proyecto (motivacion, estrés,
comportamientos, conflictos, espiritu de equipo, estimulo de la creatividad); para
gestionar a tiempo cualquier inconveniente y evitar que el proyecto se vea afectado en
su desarrollo y objetivos.

Macroactividad 13: Realizar el evento del Kick-off del proyecto

El Kick-off marca el inicio de la ejecucién del proyecto, por lo tanto es un hecho
fundamental en el que se deben utilizar todos los recursos disponibles para generar el
impacto deseado en los involucrados. Se debe revisar la planificacion del Kick-off y
ejecutar todas las actividades detalladas.

De ser posible realizarlo fuera de las instalaciones de la empresa permitira
mayor interaccion de los colaboradores en un ambiente relajado, brindando una idea de
mayor relevancia.

Todo el material generado durante el Kick-off puede ser utilizado en la
comunicacion y publicidad del proyecto con lo que se mantendra presente en la mente
de los colaboradores.

Sera necesario realizar el feedback del Kick-off del proyecto, a nivel formal con
algun cuestionario y a nivel informal a través de conversaciones con los participantes;
de existir divergencias se debe planificar acciones que permitan alcanzar los objetivos
deseados.

Macroactividad 14: Evaluar los impactos organizacionales

Los impactos organizacionales se pueden detectar desde la planificacion del

proyecto, sin embargo es desde la ejecucion cuando se observan impactos mas claros

relacionados con el cambio en si.
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Para la identificacion de los impactos organizacionales se puede utilizar
cuestionarios, entrevistas, reuniones, etc. Posteriormente listarlos, evaluar su grado de
severidad y planificar acciones definiendo responsables, para su disminucién o
eliminacion.

En general la comunicacion clara, sincera y oportuna resulta esencial en esta
etapa, asi se evitaran rumores y chismes que afectaran la confianza y credibilidad de los
lideres.

Ver aplicacion en anexo 23.

Macroactividad 15: Ejecutar la gestion del aprendizaje

En las etapas anteriores se pudo planificar los entrenamientos necesarios para los
colaboradores involucrados en el proceso de cambio; sin embargo sera necesario
revisar y afiadir entrenamientos que no habian sido considerados inicialmente.

La mayoria de los entrenamientos deben realizarse proximos a la
implementacion del cambio para mantener fresco el conocimiento.

Se sugiere iniciar los entrenamientos con mensajes del patrocinador, para
motivar al personal, recordar el propdsito del cambio y ratificar la oportunidad de
desarrollar nuevos conocimientos y habilidades.

Por otro lado la gestion del aprendizaje requiere una buena difusion del plan de
entrenamiento, ademas del uso de indicadores cuantitativos y cualitativos para medir los
avances y el cumplimiento de los objetivos.

El feedback de los entrenamientos debera realizarse formal e informalmente para
evaluar su eficacia y tomar las medidas correctivas de ser el caso.

Finalmente la informacion generada en los entrenamientos debera ser incluida en
la gestidn del conocimiento, por los responsables asignados para ello; con el fin de
asegurar su documentacion y disponibilidad.

Macroactividad 16: Confirmar el futuro de los stakeholders en el post-cambio

Después de analizar los impactos organizacionales y evaluar los perfiles
requeridos a nivel técnico como comportamental, se debe planificar el futuro de los
stakeholders después del proceso de cambio..

Algunos colaboradores ascenderan, otros se mantendran en las mismas
actividades, otros en actividades similares y otros deberan ser despedidos; en este
sentido la comunicacion oportuna es vital para evitar angustia y estrés que afecten al
clima de trabajo y su desarrollo.

En el caso de ser necesario se debe desarrollar un buen plan de despidos con
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beneficios adicionales en la medida de lo posible. El gestor del cambio debe reducir al
méaximo el impacto generado por esta decision.

Por otro lado, para realizar los ascensos del personal se debe considerar
cuidadosamente su desempefio, sin olvidar su perfil técnico/comportamental y
psicologico. El plan de ascensos debe ser considerado como un sistema justo y el
proyecto de cambio como una oportunidad de crecimiento y desarrollo.
Macroactividad 17: Definir roles y responsabilidades para la etapa de Produccién

Se trata de definir roles y responsabilidades relacionados con la vision futura de
la organizacion, para sostener el cambio.

Se sugiere desarrollar una nueva matriz RACI para la etapa de Produccion
durante la Ejecucion del proyecto, ya que se van distinguiendo con mayor claridad los
nuevos procesos, estructuras, etc. De este modo la matriz RACI permite definir la
actuacion de cada stakeholder después de finalizado el proyecto de cambio, y ser un
instrumento de comunicacion para reducir la ansiedad y conflictos potenciales.

Ver aplicacion en anexo 24.

Macroactividad 18: Definir los indicadores para la evaluacion del nivel de
preparacion para los cambios

Los indicadores y criterios de decision son elementos cuantitativos que permiten
evaluar el nivel de preparacion para iniciar la etapa de Implementacion de los cambios,
de forma racional y tangible.

Los indicadores y criterios deben ser considerados en el Plan de comunicacion
para asegurar su difusion de forma continua entre el personal, con lo que se garantiza el
monitoreo de la evolucidn del proyecto.

Etapa 4 Implementacion

En esta etapa el cambio alcanza a todos los stakeholders y van surgiendo
problemas relacionados con el proyecto lo que genera gran estrés en el equipo y puede
afectar sus interacciones y su compromiso con el desarrollo del trabajo.

Las presiones de tiempo, costos y otros pueden desembocar en una
implementacién anticipada, lo que afectard la calidad de los resultados esperados y
generara que los antagonistas fortalezcan sus posiciones.

La decision de implementar los cambios debe tomarse en el momento maés
oportuno, basandose en los indicadores del nivel de preparacion para los cambios y en
la confianza de los stakeholders.

En ésta etapa se debe intensificar la gestion del clima del proyecto de cambio
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relacionado con el estrés, motivacion y conflictos para minimizar la resistencia al
cambio.

Macroactividad 19: Evaluar el nivel de preparacion y confianza de los
stakeholders para la implementacion y el compromiso de los lideres

El realizar todas las actividades planificadas no asegura que un proyecto esté
listo para su implementacion; existen aspectos l6gicos que pueden determinar que todo
esta listo para continuar, capacidad técnica-operacional; sin embargo se debe considerar
los aspectos psicologicos que generan seguridad y confianza para implementar los
cambios y asegurar su continuidad en el tiempo.

Se debe evaluar las inseguridades de los stakeholders, considerando argumentos
I6gicos y llegando a la raiz de los mismos, para descartar posibles casos de saboteadores
ocultos. Es importante investigar el nivel de entusiasmo para avanzar en el proceso.

La evaluacion del nivel de preparacion para la implementacion se debe realizar
con todo el equipo de trabajo y debe considerar los indicadores del nivel de preparacion
para el cambio, indicadores de la gestion del aprendizaje, metas definidas, estabilidad de
procesos, mapa de riesgos, mapa de stakeholders, alineacién de los lideres con los
impactos potenciales de la transicion y su compromiso para sostener el cambio, revision
del plan de comunicacion y la influencia de factores del mercado.

Resulta indispensable comprometer a los lideres con la implementacion del
proyecto.

Macroactividad 20: Realizar la reunion de decision de implementacion

En la reunion de decision de implementacion del cambio; deben participar todos
los stakeholders y el patrocinador. El equipo de trabajo debe presentar toda la
informacién del estado actual, con los indicadores y demas criterios considerados
anteriormente.

Debe ser una reunién participativa, donde todos puedan y deban emitir su
opinion libremente respecto a la decision de implementar o no el proyecto, basandose en
hechos concretos. Se sugiere dejar para el final a los stakeholders saboteadores. El
patrocinador debera emitir su opinion al cerrar la reunién para evitar la percepcion de
presion y ser un facilitador para la toma de la mejor decision.

En el caso de postergar la implementacion, el equipo de trabajo debera
desarrollar un plan de accién para afrontar las consecuencias y determinar una nueva
fecha de reunion de decision de implementacion.

Ver formato en anexo 25.
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Macroactividad 21: Comunicar el resultado de la reunion de decision de la
implementacion

Apenas se tome la decision de implementacion o no, se deberd informar
personalmente al equipo de trabajo.

En el caso de postergar la implementacion se deberd dar a conocer claramente
las razones de la decision junto con la nueva fecha de la reunion de decision de
implementacion.

La comunicacidn para la organizacion debe realizarse por via formal, adjuntando
un acta donde consten los nombres de los stakeholders participantes y del patrocinador.
Etapa 5 Finalizacion

En ésta etapa de cierre surgen las inquietudes sobre la satisfaccion de las
expectativas de los stakeholders involucrados en el proyecto; si van a ser cumplidas, se
consolida la visién positiva de participar con empefio en un proyecto; caso contrario se
torna en una experiencia frustrante que afectara la participacion de los colaboradores en
otros proyectos en el futuro.

Muchas veces se adelanta el proceso de finalizacion del proyecto sin concluir
todas las actividades planificadas, lo que trae consecuencias negativas en la
organizacion.

Macroactividad 22: Reconocer el desempefio del equipo y el desempefio individual

El reconocimiento del desempefio basado en el mérito, genera culturas con
mayor apertura al cambio y con la vision de oportunidad de aprendizaje y crecimiento al
participar en un proyecto.

Se sugiere realizar un ritual de reconocimiento que sea divertido, donde se
reconozca el desempefio de cada equipo de trabajo y se designe de forma participativa a
los colaboradores que se destacaron individualmente.

Macroactividad 23: Elaborar el mapa de lecciones aprendidas

Todo cambio es una oportunidad de aprendizaje individual y colectivo.

El aprendizaje individual se relaciona con los conocimientos y habilidades
desarrolladas por cada participante; mientras que el aprendizaje colectivo es no
consciente y relacionado con las interacciones grupales, comportamientos, gestion del
cambio y otros aspectos culturales que se han ido desarrollando durante el proyecto.
Este tipo de aprendizaje requiere ser explicito, es decir plasmado en documentacion
tangible que recopile las lecciones aprendidas a lo largo de todo el proyecto.

Finalmente se debe realizar una reunion de mapeo de las lecciones aprendidas, y
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rescatar la informacion que deba incluirse en la base del conocimiento.

Ver formato en anexo 26.

Macroactividad 24: Asegurar la preparacion para el entrenamiento vy
mantenimiento — soporte en la fase post-cambio

Es vital para procesos de capacitacion y entrenamiento, para solucionar posibles
inconvenientes futuros y mantener los cambios en el tiempo, ratificar el compromiso del
gestor del conocimiento departamental para evitar la pérdida de informacion; ademas
asegurar que los multiplicadores del conocimiento tengan la disponibilidad y
preparacion necesaria para difundir el conocimiento generado, respecto a procesos,
politicas y condiciones operativas de nuevas tecnologias; de ésta manera se abordara
con mayor probabilidad de éxito la nueva fase.

Macroactividad 25: Celebrar el cumplimiento del objetivo final

Celebrar el cumplimento del objetivo final es un hecho muy importante dentro
de todo proceso de cambio; el reconocimiento a todos los colaboradores participantes en
un momento de distencion y gratitud, contribuira para dejar un buen recuerdo sobre el
trabajo realizado y sobre futuros proyectos.

La intervencion del patrocinador debera enfocarse en agradecer a todos los
colaboradores por su desempefio y comprometerlos para continuar trabajando por el
mantenimiento del cambio.

Etapa 6 Produccién

La etapa de Produccién inicia cuando la organizacion esta operando con todos
los cambios introducidos por el proyecto; sin embargo requieren de apoyo para alcanzar
su consolidacion e integrarse totalmente a la cultura organizacional de la empresa.

Es necesario que en esta etapa todavia se mantenga la estructura de gestion del
cambio y el patrocinio para evitar que los antagonistas cobren fuerza y saboteen los
cambios desarrollados para volver a la situacion anterior.

Si los cambios no se consolidan, no podran mantenerse en el tiempo y a pesar de
que el proyecto cumpliera con los objetivos de plazo, costo, calidad; no cumpliria con el
propdsito y con la vision del estado futuro de la organizacion, lo que seria considerado
como un fracaso.

Macroactividad 26: Asegurar el sostenimiento del cambio

Los proyectos tienen un tiempo determinado para finalizar, sin embargo al

hablar de cambios y sus impactos, el tiempo es relativo y no se puede definir con

facilidad ya que pueden tomar meses o inclusive afios en consolidarse. Por este motivo



120

la gestion del cambio debe acompafiar en la etapa de Produccion para evitar retrocesos.

Es necesario revisar y confirmar los indicadores y criterios de consolidacion del
cambio que se evaluaran; éstos pueden ser cualitativos y cuantitativos. En todo caso la
gestion del cambio debera mantenerse hasta alcanzar la estabilidad necesaria de los
indicadores seleccionados. La comunicacion de los indicadores es vital para reforzar los
cambios.

El gestor del cambio debe realizar investigaciones de campo, para observar el
comportamiento de los stakeholders, escuchar sus opiniones e inquietudes y verificar si
los cambios han sido adoptados totalmente. En el caso de no lograr mitigar molestias
infundadas se puede reubicar al personal en otros puestos o definitivamente despedirlos,
para no poner en riesgo todo el proceso de cambio; ésta sera una decisién de los lideres
y el patrocinador.

Se sugiere realizar un workshop de mejora continua para el sostenimiento del
cambio, como un espacio para la comunicacion abierta de las emociones y
preocupaciones de los colaboradores; y realizar los ajustes que sean necesarios
contando con la participacion de todos.

Finalmente se debe celebrar y reconocer el desempefio del personal en la
consolidacién del cambio y en la consecucion real del propdésito del mismo; es un hito
esencial que mantendra el compromiso hasta que el cambio se integre a la cultura
organizacional de la empresa.

Actividades de soporte durante todas las etapas del proyecto

Existen actividades que son recurrentes durante todas las etapas del proyecto:
desde la Planificacion hasta la Produccidn; son actividades que estan interconectadas
entre si y son fundamentales para la gestion del cambio por lo que presentan cierta
dificultad para ser gestionadas y requieren de mayor atencién y trabajo continuo.

Estas son las actividades de apoyo que he considerado, basandome en el
HCMBOK®, para la propuesta metodolégica de gestion del cambio para la
diversificacion de la Empresa Orellana:

e Planificar y gestionar la comunicacion
e Formar el espiritu y trabajo en equipo
e Fomentar la participacion del personal, creatividad e innovacion

e Gestionar los conflictos y la motivacion
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Planificar y gestionar la comunicacion

La comunicacién es un aspecto trascendental en todo proyecto. Su objetivo es
lograr que los stakeholders entiendan la vision del cambio y se mantengan movilizados
y alineados con el propésito y los objetivos durante todo el desarrollo del proyecto y
post-proyecto.

Para planificar y gestionar la comunicacion en primera instancia se debe analizar
la cultura organizacional para determinar el nivel de formalidad o informalidad, los
rituales, periodicidad y canales de comunicacién mas aptos.

Ademas es importante considerar las dimensiones de la comunicacion a ser
utilizados, como son: presencial / no presencial, individual / en masa, pasiva / activa; las
mismas pueden combinarse de acuerdo a cada necesidad.

Se debe recordar siempre los elementos para la elaboracion de las
comunicaciones: emisor, mensaje, publico, canal y respuesta.

El plan de comunicacion también debe considerar las comunicaciones ordinarias
y extraordinarias; para evitar rumores y malentendidos que afectaran el compromiso de
los stakeholders.

Es vital definir los canales de feedback que seran utilizados para garantizar una
comunicacion de doble via, donde se estimule la participacion de todos los
colaboradores; un espacio que permita la expresion de sus emociones, en un ambiente
positivo y respetuoso. EIl escuchar activamente es parte indispensable en la
comunicacion.

La informacion recibida en el feedback permitird también monitorear la eficacia
de las comunicaciones y realizar los ajustes pertinentes para lograr que el mensaje sea
claramente entendido por el publico receptor.

Ver plan de comunicacion en anexo 27.

Formar el espiritu y trabajo en equipo

En los proyectos el espiritu de equipo permite trabajar a un grupo de personas,
inclusive de diferentes departamentos, de forma cooperativa con sentido de pertenencia
y mayor conexion entre ellos; lo que genera complementariedad para enfrentar los
desafios, compromiso y alineacion con los objetivos propuestos, asegurando mas
probabilidades de éxito.

Para empezar es fundamental asegurarse de que todos los miembros del equipo
conozcan la vision del estado futuro de la organizacion después del cambio, el proposito

y objetivos del proyecto; ademas de su rol y responsabilidades.
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La construccion de relaciones de compafierismo requiere de tiempo; por lo tanto
se sugiere organizar eventos, utilizando juegos y dindmicas que permitan la interaccion
y la cooperacion de todos.

Por otro lado se debe considerar los estilos personales que pueden entrar en
conflicto en el equipo, para evitar rivalidades que desencadenen conflictos y pérdida de
confianza. De igual forma se debe evitar la formacion de grupos internos que velen por
sus intereses y compitan entre si; ademas eliminar gente negativa que no asuma sus
responsabilidades ni aporte al equipo.

Se debe identificar a los lideres naturales y prestar atencion a su comportamiento
porque son influenciadores y pueden ser aliados valiosos o antagonistas que afecten el
desarrollo del proyecto.

El equipo de trabajo requiere de un liderazgo inspirador y coherente, que esté
presente y muestre con hechos lo que predica; debe asegurar un trato justo para todos
los miembros y tener predisposicion para la escuchar activa.

Como se ha mencionado anteriormente, la celebracién de cumplimiento de
metas genera un ambiente positivo e influye en la autoestima del equipo de trabajo.
Fomentar la participacién del personal, creatividad e innovacion

Utilizar procesos participativos en la toma de decisiones simples o complejas, es
una técnica que permite mantener el compromiso de los stakeholders con el proyecto,
sin embargo requiere de mayor atencion y tiempo.

En este sentido se requiere identificar las decisiones y actividades que seran
manejadas bajo procesos participativos, sobre todo considerar las que buscan contagiar
al equipo y las que involucran a los stakeholders decisores.

Al mismo tiempo identificar cuidadosamente a los colaboradores que
participaran en la toma de decisiones, tomando como referencia el Mapa de
stakeholders.

Las reuniones para los procesos participativos deben ser objetivas, practicas y
sin mayor burocracia para que sean Utiles y no afecten a la productividad. Se deben
documentar y comunicar las decisiones tomadas, dejando constancia de que fue un
proceso participativo transparente y adjuntando el listado de los participantes.

Participativo no significa democratico, porque de lo que se trata es de tomar en
cuenta las opiniones de los stakeholders para tomar la mejor decisién posible, aunque no
exista consenso al respecto.

Estas reuniones son una gran oportunidad para observar los comportamientos de
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los stakeholders respecto al cambio; se sugiere prestar especial atencion al tono de voz y
a las expresiones corporales, ademas diferenciar entre aspectos emocionales y l6gicos.
Se debe motivar la participacion de todos y tomar las medidas necesarias para reducir
posibles antagonismos u otros inconvenientes detectados.

De igual forma, en los procesos de cambio se requiere que todo el equipo utilice
su potencial creativo. La creatividad permite concebir cosas e ideas nuevas, pero la
innovacion las hace realidad, generando mayor productividad y rentabilidad.

Es un proceso duro, sobre todo porque las personas tienen gran apego a los
paradigmas que mantienen el Statu quo y es dificil salir de la zona de confort; sin
embargo vale la pena romper los viejos modelos ya que los beneficios son multiples.

La preparacion del equipo y los lideres para aplicar técnicas que estimulen el
pensamiento creativo en la busqueda de soluciones a los problemas del proyecto, como
son: brainstorming, brainwriting, scamper, entre otras; permitird generar diversas ideas
y soluciones que no se habrian considerado al principio, ademas de contar con el
elemento creativo y participativo de los miembros, dentro de un marco de confianza y
respeto para expresar las ideas sin temores.

Gestionar los conflictos y la motivacion
Gestionar los conflictos

Los conflictos son parte de las relaciones humanas y no son necesariamente un
problema si son bien gestionados, para mantener el buen clima del proyecto y
aprovechar las diferencias como oportunidades de crecimiento.

Generalmente los conflictos son causados por diferentes estilos personales,
intereses, perspectivas y egos de los colaboradores. Se sugiere predecir y evitar
potenciales conflictos mediante la clasificacion de los stakeholders y la clara definicion
de sus roles y responsabilidades, considerando la cultura organizacional propia y la de
los proveedores.

Ademas entender y clasificar los conflictos l6gicos de los psicolégicos para
plantear un abordaje distinto de acuerdo al caso. Para resolver los conflictos 16gicos se
puede explicar los hechos y datos, ademas de usar benchmarking y opiniones de
especialistas como apoyo. Para solucionar los conflictos psicologicos que son mas
complejos se puede trabajar en conjunto con el area de recursos humanos e inclusive
con el patrocinador.

Un conflicto pasa a ser un problema cuando las partes se encierran en sus

posiciones, por lo que actuar como moderador en la negociacion y entender la causa raiz



124

y los intereses de cada involucrado resulta b&sico para encontrar una solucion
cooperativa que pueda satisfacer los objetivos de las partes, con un sentido real de
ganar-ganar y mantener una buena relacion. Dependiendo el caso se puede utilizar otros
estilos en la negociacion como son: acomodacion, evitacién, compromiso Yy
competicion; pero se debe tratar de dar prioridad a la cooperacion.

Para la solucion de conflictos también se sugiere utilizar técnicas como el
Coaching y Mentoring.

En todo caso el gestor del cambio sera el responsable en la gestion de conflictos,
se recomienda escuchar a las partes por separado en primera instancia, dejar que las
emociones fluyan pero recabar la informacion sobre la causa-raiz, posteriormente
coordinar una reunion para discutir las soluciones de forma cooperativa.

En el mismo sentido, resulta importante gestionar el nivel de estrés de los
colaboradores en los procesos de cambio, para tomar medidas oportunas que garanticen
su bienestar fisico y mental dentro del trabajo.

Existen dos tipos de estrés: eutrés (positivo, cuando el estrés impulsa al equipo a
trabajar y superar los desafios) y distrés (negativo, cuando el estrés es excesivo y afecta
la motivacion y desempefio).

El distrés se evidencia en ausentismo / presentismo, depresion, ansiedad,
jaquecas, problemas estomacales y musculares, agresividad, entre otros; que pueden
desencadenar en burnout laboral (agotamiento fisico y mental).

El gestor del cambio debe observar el estado de &nimo del equipo y evaluar
continuamente las sefiales de estrés. El ritmo de trabajo, las metas, el tipo de liderazgo y
el clima son factores que inciden sobre el estrés, sobre todo cuando se aproxima el
inicio de la implementacion.

Se sugiere equilibrar momentos de aceleracion y actividad laboral intensa, con
momentos de desaceleracion, celebraciones y actividades sociales / recreativas que
disminuyan el estrés y la rutina del trabajo.

En los proyectos de larga duracion, un factor que disminuye el estrés es el plan
de vacaciones, que deberia ser desarrollado en la etapa de Planificacion.

Gestionar la motivacion

De acuerdo al HCMBOK®, “la motivacion es el impulso interno que lleva al ser
humano a la accion”. (Gongalves 2014, 128).

La motivacién tiene dos perspectivas: extrinseca (refuerzos y castigo) y la

intrinseca (necesidades y motivaciones personales).
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La motivacion incide directamente en el desempefio del equipo; es importante
empezar por definir el perfil del equipo que presentard mayores posibilidades de
motivarse intrinsecamente con la participacion en el proyecto y seleccionar a los
colaboradores considerando también éste criterio.

Para generar la motivacion extrinseca se debe asegurar que los factores
estructurales como un buen ambiente fisico, el entusiasmo de los lideres, la
comunicacion y el propdsito del cambio, sean los adecuados.

También es importante identificar, reforzar y celebrar las pequefias victorias y
metas para impulsar y mantener la motivacion en el desarrollo del trabajo.

El gestor del cambio debe observar los comportamientos continuamente en
busca de comparierismo, cooperacion, sentido comun y demas factores que indiquen el
buen desarrollo del proyecto.

Las investigaciones y evaluaciones del clima seran Utiles para obtener una visién
general que debera complementarse con la observacion de comportamientos y charlas
informales donde la escucha activa serd fundamental. Ademéas se pueden realizar
entrevistas formales prestando especial atencion a la expresion corporal para identificar
comportamientos simulados.

En caso de encontrar conductas inapropiadas se debera identificar las causas y
actuar con rapidez con abordajes directos y solicitando el soporte de recursos humanos.

Se recomienda utilizar técnicas como el Coaching y Mentoring, ademas de un
acercamiento con las personas que tengan comportamientos inadecuados. El contacto
con las personas y la cercania del gestor del cambio, facilitara la creacién de relaciones

sinceras y de confianza, lo que incidira en la motivacion y en el clima del proyecto.
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Capitulo quinto

Conclusiones y Recomendaciones

5.1. Conclusiones

El factor humano es un elemento trascendental en procesos de cambio para las
organizaciones, debido a que el cumplimiento de los objetivos y resultados a corto y
largo plazo dependen en gran medida de los involucrados y de su actitud frente al
cambio; de ahi la necesidad de gestionar el cambio y acompafiar a las personas en éstos
procesos que cada vez son mas rapidos y necesarios en el entorno actual.

Las organizaciones que gestionan acertadamente las iniciativas estratégicas,
logran ahorrar mas dinero y obtener ventajas sobre sus competidores; sin embargo, muy
pocas organizaciones gestionan acertadamente éstas iniciativas estratégicas. Tal como lo
demuestran los estudios del PMI® (Project Management Institute), el porcentaje de
cumplimiento de objetivos, en proyectos estratégicos de las empresas que emplean la
Gestion del Cambio como disciplina regular es de 65%, versus un 31% de aquellas que
no abordan el factor humano en sus proyectos. De acuerdo a la misma fuente en el
informe de 2014, se pierde casi 15% de cada délar gastado en iniciativas estratégicas
destinadas al cambio.

Los procesos de cambio participativos generan mejores resultados que los
procesos de cambio impuestos, debido a que la gente responde positivamente al ser
tomada en cuenta en las decisiones que afectan a las organizaciones; sobre todo en
organizaciones paternalistas como es el caso de la Empresa Orellana. De acuerdo al
PMI® los dos principales factores que hacen que una organizacion sea eficaz en la
gestion de cambios son: el apoyo de los altos cargos (72%) y la participacion de las
partes implicadas en la iniciativa (70%).

La Empresa Orellana para diversificar su unica fuente de ingresos y superar la
crisis del sector petrolero optd por la implementacién de una adoquinera como una
nueva linea de produccion, con las siguientes expectativas:

e Diversificar la Unica fuente de ingresos de la Empresa Orellana y lograr mayor
liquidez financiera y estabilidad economica.
e Distinguir el mercado potencial y posibilidades de desarrollo en esa industria.

e Producir un adoquin de mayor calidad que el existente en el mercado local.
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e Generar empleo y reactivacion de la empresa.

e Crear nuevas oportunidades de negocios.

e Contar con el apoyo y trabajo comprometido del personal para el éxito del nuevo
proyecto.

e Generar experiencia y conocimiento para desarrollar otros proyectos en el
futuro.

Para la Empresa Orellana son dos tipos de negocios distintos, el principal es la
fabricacion y alquiler de equipos para la industria petrolera, en el que presta un servicio.
En el caso de la adoquinera, que sera una nueva linea de produccién dentro del actual
sistema, producira un bien para la venta. Por lo tanto se modificaran los procesos
internos, las cadenas de valor segun Porter, tanto las actividades primarias como las
actividades de apoyo se verdn afectadas. Cambiard la estructura de la organizacion,
considerando la clasificacion de Mintzberg, pasara de ser una organizacion empresarial /
emprendedora, con una estructura sencilla, supervision directa de su propietario y
centralizacion del poder, a una organizacion diversificada, con divisiones
independientes que interactlan pero que poseen su propia estructura, con cierta
descentralizacidn vertical y con la produccién de bienes y/o servicios diferentes.

La diversificacion conlleva cambios en varios aspectos de la organizacion actual,
notandose los siguientes impactos que deberan gestionarse oportunamente para
sobrellevar con éxito y con los menores traumas éste proceso, asi tenemos:

e Recursos Humanos: Redistribucidn del personal, asignacion de colaboradores

al proyecto y la nueva operacion.

e Finanzas: Asignacion de recursos financieros para el desarrollo del proyecto.

e Capacitacion y entrenamiento: Nuevas habilidades requeridas por el personal

- Necesidad de capacitacion y entrenamiento para el personal involucrado.

e Legales y tecnoldgicas: Modificaciones legales y adaptacion del sistema

contable para el nuevo negocio.

e Administracion: Una nueva vision de desarrollar proyectos y documentar la

informacion.

e Recursos Humanos: Mayor compromiso generado de la participacion del

personal en el desarrollo del nuevo proyecto.

La Empresa Orellana no cuenta con un procedimiento especifico para afrontar y

gestionar el cambio; la direccion lo maneja informalmente sin mayor planificacién y
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comunicacion, sin embargo existe la necesidad latente de planificar el proyecto de
gestion del cambio enfocado en el personal para afianzar el compromiso y por ende los
resultados. Es necesario dotar de herramientas, practicas y metodologias de gestion del
cambio a las organizaciones para que acomparfien a los colaboradores en los procesos de
cambio actuales y futuros, para que puedan afrontar de la mejor forma los desafios
continuos; cumpliendo sus objetivos estratégicos y generando ventajas competitivas a
largo plazo.

Al analizar los principales modelos de gestion del cambio se seleccion6 como
base para la presente propuesta metodologica al Manual HCMBOK® de Vicente
Gongalves, debido a que es un modelo actual con practicas, herramientas y actividades
detalladas, flexibles y mas objetivas para la gestion del cambio en las organizaciones,
considerando como eje central al factor humano. Propone analizar aspectos especificos
de cada caso, como la cultura organizacional y los stakeholders (involucrados en el
proceso de cambio) para que la estrategia esté alineada a la organizacion y sus
objetivos. El enfoque del HCMBOK® ha sido utilizado con éxito en organizaciones de
mas de 32 paises, lo que ratifica su validez y confiabilidad. Organiza en una secuencia
de macroactividades las técnicas de gestion, con el objetivo de generar seguridad
psiquica en los involucrados, reduciendo los impactos negativos y posibles conflictos en
la organizacion.

Todos los procesos de gestion del cambio deben empezar por analizar la cultura
de cada organizacion, sus caracteristicas especificas para plantear una propuesta acorde
a las necesidades de cada organizacion. La cultura organizacional comprende los
artefactos, valores creencias y supuestos, que comparten los miembros de una
organizacion y que permite diferenciarla de las demads, transmitiendo un sentido de
identidad y unidad; generando un compromiso mayor a los intereses individuales. La
cultura organizacional guia los comportamientos de los colaboradores y es un elemento
esencial para impulsar o frenar el cambio.

Identificar la cultura organizacional y sus caracteristicas resulta fundamental
para la toma de decisiones y el cumplimiento de los objetivos, para promover cambios,
entender las relaciones de poder y liderazgo; y asi enfrentar de mejor manera los
problemas relacionados con el desarrollo organizacional.

Se utiliz6 el marco de valores en competencia y el cuestionario OCAI
desarrollado por Cameron y Quinn, como instrumento de estudio de la cultura

organizacional de la Empresa Orellana debido a que permite diagnosticar la cultura



130

organizacional dominante actual y la deseada, es de facil comprensién y aplicacién, y es
utilizado actualmente por muchas organizaciones a nivel mundial. Se sugiere sobre todo
Su uso en organizaciones no tan maduras en el uso de indicadores de gestion; como es el
caso de la Empresa Orellana.

La aplicacion del cuestionario OCAI a todo el personal de la organizacion (106
colaboradores), permitié vislumbrar que la cultura organizacional actual de la Empresa
Orellana se identifica como una Cultura de Clan (familiar) con el 29,11%, seguida de la
de Mercado (competitiva) con el 26,36%, en tercer lugar tenemos la Adhocréatica
(adaptable) con el 23,22% y finalmente la Jerarquizada (estructurada) con el 21,31%. Es
decir que los colaboradores consideran que la cultura organizacional es de tipo familiar,
donde se valora el trabajo en equipo, la colaboracidn, participacion y lealtad; a pesar de
que los otros tipos de culturas también tengan importante representacion, sobre todo la
de Mercado, al valorar la satisfaccion del cliente, los resultados, la competitividad y el
mercado.

Complemento el andlisis la observacion y aplicacion de talleres y entrevistas al
personal, para describir las creencias y supuestos de la cultura organizacional,
notandose que la cultura es paternalista, con trato informal entre los colaboradores y con
escasa documentacion, donde se valora la satisfaccion del cliente, los resultados, y
aspectos eticos como la solidaridad, honestidad y compromiso del personal. Sin
embargo se aprecia claramente la centralizacidn en la toma de decisiones en el gerente —
propietario, que con su personalidad y creencias tanto religiosas como de negocios y su
forma de vida en si, influye directamente en la cultura de la empresa.

Basandose en éstos resultados sobre la cultura organizacional, las necesidades
especificas de la empresa y las expectativas de los colaboradores, se procedié a
estructurar la propuesta metodologica de gestion del cambio para la diversificacion de la
Empresa Orellana considerando cinco aspectos relevantes: Vision y Patrocinio,
Stakeholders, Cultura Organizacional, Equipo, Aprendizaje y Conocimiento; comprende
26 macroactividades, agrupadas en seis etapas: Inicio y Planificacion, Adquisicion,
Ejecucion, Implementacion, Finalizacion y Produccidon. Ademés de cuatro actividades
de soporte durante todas las etapas del proceso de cambio.

La propuesta se enfoca en: la preparacion y compromiso del patrocinador y los
lideres, la asignacion de responsabilidades del personal, el analisis de los
comportamientos de los stakeholders, la capacitacion y entrenamiento, las diferencias

culturales con los proveedores, la comunicacion directa, la gestion de indicadores, el
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trabajo en equipo y la participacion activa; durante y después del proceso de
implementacién de la adoquinera, como nueva linea de produccion.

El modelo metodologico de gestion del cambio propuesto contribuye con la
participacion y compromiso del personal y facilita la toma de decisiones de la gerencia.
Describe las macroactividades y también sugiere formatos - ejemplos en los anexos para
su aplicacion posterior (aunque no es parte del alcance del presente estudio), para un
mejor desarrollo de la gestion del cambio. El enfoque fue brindar una guia documentada
para gestionar eficientemente el proceso de cambio; que sea Util para el proyecto actual
y que sirva de base para futuras iniciativas estratégicas en las que se logre la
sostenibilidad del cambio en el tiempo y se maximicen sus resultados y beneficios para
todos los involucrados.

5.2. Recomendaciones

Al concluir éste trabajo de investigacion se recomienda a la Empresa Orellana
considerar los siguientes aspectos:

Aplicar la propuesta metodologica de gestion del cambio para la diversificacion
de la Empresa Orellana de acuerdo a lo sugerido en ésta investigacion, considerando la
cultura organizacional especifica y el factor humano como eje principal.

Prestar atencion a las necesidades y requerimientos de los colaboradores para
que acepten las nuevas circunstancias del negocio y se adapten de la mejor forma a los
diferentes procesos y vision de la organizacion con la implementacion de la adoquinera;
sobre todo a nivel de capacitacion / entrenamiento, comunicacion oportuna con sistemas
de retroalimentacion y motivacién para la participacion activa, con el fin de minimizar
el temor al cambio y los posibles conflictos que pudieran surgir en el proceso. Para esto
se debe comprender las caracteristicas y expectativas de cada publico objetivo, de cada
subcultura de la empresa: del area administrativa y operativa, respectivamente.

Formalizar los procesos administrativos y operativos mediante manuales, al
igual que las funciones de los colaboradores y la actualizacion de los nuevos perfiles
requeridos; desarrollar la planificacion estratégica de la Empresa Orellana y de los
proyectos que se propongan, para facilitar el desarrollo del trabajo cotidiano y la toma
de decisiones.

Determinar indicadores para un cuadro de mando integral relacionados con las
areas de: aprendizaje, comunicacién, tiempo, produccién, stakeholders, conflictos,
compromiso, liderazgo, finanzas, entre las principales. Para medir y gestionar la

evolucion de los mismos de una forma objetiva y practica.
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Comprometer a los lideres y a los colaboradores con la nueva forma de gestionar
procesos de cambio en la Empresa Orellana, con mayor participacion de todos,
organizacion y documentacion necesaria para cuantificar los avances y resultados.

Mantener el perfil cultural actual (Cultura Clan), que ha dado resultado en la
Empresa Orellana durante toda su trayectoria, sin embargo considerando la informacion
recabada de la encuesta OCAI los colaboradores desean mayor equilibrio entre los otros
perfiles culturales (Jerarquica, de Mercado y Adhocratica); con una leve inclinacion
hacia la adaptabilidad, innovacion, dinamismo y mercado, para fortalecer ciertos
aspectos de la organizacion y enfrentar los desafios con una perspectiva integral que se
traduzca en ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

Designar a un responsable de Recursos Humanos, debido a que la empresa
actualmente no posee un area especifica de talento humano, que pueda coordinar de
forma efectiva todos los procesos, actividades y necesidades relacionadas con los
colaboradores de la Empresa Orellana. Es decir que sea responsable de gestionar los
procesos de: reclutamiento, seleccion, induccion, capacitacion, desarrollo, desempefio,
desvinculacion, entre otras; y que pueda colaborar activamente con procesos de gestion

del cambio y demés requerimientos que el entorno actual exige a las organizaciones.
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Anexo 1: Taller de supuestos de cultura organizacional

Empresa Orellana

Proyecto Adoquinera
Taller de Supuestos de Cultura Organizacional

Indicaciones:

Este es un estudio sobre ciertos supuestos de la cultura organizacional de la empresa.
Por favor discuta en cada grupo las siguientes cuestiones y responda con total
sinceridad. Recuerde que todas las opiniones son validas y su participacion es muy
importante.

1. ¢Quién es su héroe en la organizaciéon? Enumere 3 principales caracteristicas que

valore de él/ella.

2. ¢Cree usted que ésta empresa es exitosa? Enumere 3 elementos que respalden su

respuesta.

Gracias por su colaboracion.

Procedimiento:

En primera instancia se explicd que se realizaria un taller sobre la cultura
organizacional de la empresa para trabajar en grupos, donde todas las opiniones son
validas y es necesario llegar a consensos. Se solicitd que los participantes se numeraran
del 1 al 8, para formar inicialmente 8 grupos de trabajo formados por 4 personas. Se
entrego las hojas de trabajo.

Se establecid un tiempo de 15 minutos para discusion del cuestionario en cada
grupo, posteriormente se procedié a unir grupos de dos en dos para una siguiente ronda
de discusion y consenso con las respuestas iniciales; hasta finalmente llegar a una
respuesta grupal con 4 rondas en total de discusion. El taller tuvo una duracion de 1

hora y 45 minutos aproximadamente.
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Anexo 2: Formatos encuesta OCAI (Cultura actual y deseada)

Empresa Orellana

Proyecto Adoquinera
Formato OCAI

Cuestionario para medir la cultura organizacional — OCAI
Datos informativos:

Sexo: MasculinolJ Femeninol ] Area: Operatival ] Administratival]

Edad: 20 a 29 afios O Instruccion: Primaria [
30 a 39 afios [l Secundaria [
40 a 49 afios O Superior

Mas de 50 afios [

Este cuestionario permite evaluar la cultura organizacional actual de la Empresa.
Indicaciones:

Por favor lea atentamente las cuestiones que se presentan a continuacion y distribuya
100 puntos entre ellas, asignando el mayor puntaje para la afirmacién que mas se acerca
a la realidad actual de la empresa.

Recuerde que el puntaje de cada grupo debe sumar 100 puntos.

La informacion es confidencial.

En caso de cualquier inquietud consulte con la facilitadora.

Gracias por su colaboracion.

¢ Qué piensa actualmente de la organizacién?

1. CARACTERISTICAS DOMINANTES ACTUAL
A La organizacion es un lugar muy personal. ES como una gran familia. Las personas
parecen compartir mucho entre ellos.
B La organizacién es un lugar muy dindmico y emprendedor. La gente estd dispuesta a
poner de su parte y tomar riesgos.
c La organizacion estd muy orientada a los resultados. Sus integrantes se preocupan
mucho por realizar el trabajo. La gente es muy competitiva y orientada al logro.
D La organizacidn es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos
formales generalmente gobiernan lo que se hace.
TOTAL 100
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2. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL ACTUAL
A El liderazgo en la organizacion es generalmente considerado como ejemplo, se
encarga de guiar, facilitar o fomentar las actividades.
B El liderazgo en la organizacién se considera que ejemplifica el espiritu empresarial, la
innovacién y la toma de riesgos.
C |Elliderazgo en la organizacion es generalmente orientado al logro de los resultados.
D El liderazgo en la organizacion es considerado como ejemplo de coordinacion,
organizacion y eficiencia.
TOTAL 100
3. GESTION DE EMPLEADOS ACTUAL
A El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por el trabajo en equipo, el
consenso Y la participacion.
B El estilo de gestion de la organizacidn se caracteriza por la toma de riesgo individual,
la innovacién y la libertad.
c El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por una alta exigencia,
competencia y logros propuestos.
D El estilo de gestidn de la organizacion se caracteriza por la seguridad del empleo, la
previsibilidad y la estabilidad en las relaciones.
TOTAL 100
4. UNION DE LA ORGANIZACION ACTUAL
A Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y confianza mutua. El
compromiso es alto.
B Lo que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacion vy el
desarrollo. Existe énfasis en estar a la vanguardia.
C |Lo que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en el éxito y el logro de metas.
D Lo que mantiene unida a la organizacién son las reglas y politicas formales. El
mantenimiento de una organizacion que funcione sin problemas es importante.
TOTAL 100
5. ENFASIS ESTRATEGICO ACTUAL
A La organizacion hace énfasis en el desarrollo humano. La alta confianza, la apertura y,
la participacion persisten.
La organizacion hace énfasis en la adquisicion de nuevos recursos y la creacion de
B |nuevos desafios. Probar cosas nuevas y la blsqueda de oportunidades son
valoradas.
c La organizacién hace énfasis en las acciones de la competencia y el rendimiento. Se
cuenta con objetivos ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado.
D La organizacion hace énfasis en la permanencia y estabilidad. La eficiencia, el control
y la operacion continua son importantes.
TOTAL 100
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6. CRITERIO DE EXITO ACTUAL
A La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos,
el trabajo en equipo, el compromiso y la preocupacion por la gente.
B La organizacidon define el éxito sobre la base de tener productos Unicos 0 mas
recientes. Es un producto lider e innovador.
C La organizacion define el éxito sobre la base de ganar en el mercado y superar a la
competencia. Liderazgo en el mercado es la clave.
D La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia. La entrega confiable,
programacion normal y produccion de bajo costo son fundamentales.
TOTAL 100

Cuestionario para medir la cultura organizacional — OCAI

Este cuestionario permite evaluar la cultura organizacional deseada de la Empresa.

Indicaciones:

Por favor lea atentamente las cuestiones que se presentan a continuacion y distribuya
100 puntos entre ellas, asignando el mayor puntaje para la afirmacion que crea merece
mas atencion para afrontar con éxito la implementacion de la adoquinera en la
empresa.

Recuerde que el puntaje de cada grupo debe sumar 100 puntos.

La informacion es confidencial.

En caso de cualquier inquietud consulte con la facilitadora.

Gracias por su colaboracion.

Considerando que la organizacion tiene el plan de implementar una adoquinera,
¢ Qué aspectos cree que deberian ser mas importantes para afrontar este futuro

con éxito?

1. CARACTERISTICAS DOMINANTES DESEADA
La organizacion es un lugar muy personal. Es como una gran familia. Las personas
parecen compartir mucho entre ellos.

La organizacién es un lugar muy dindmico y emprendedor. La gente estd dispuesta a

A

B poner de su parte y tomar riesgos.

C La organizacion estd muy orientada a los resultados. Sus integrantes se preocupan
mucho por realizar el trabajo. La gente es muy competitiva y orientada al logro.

D La organizacién es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos

formales generalmente gobiernan lo que se hace.

TOTAL 100
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2. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL DESEADA
A El liderazgo en la organizacion es generalmente considerado como ejemplo, se
encarga de guiar, facilitar o fomentar las actividades.
B El liderazgo en la organizacion se considera que ejemplifica el espiritu empresarial, la
innovacion y la toma de riesgos.
C |Elliderazgo en la organizacidn es generalmente orientado al logro de los resultados.
D El liderazgo en la organizacion es considerado como ejemplo de coordinacion,
organizacion y eficiencia.
TOTAL 100
3. GESTION DE EMPLEADOS DESEADA
A El estilo de gestidn de la organizacion se caracteriza por el trabajo en equipo, el
consenso Y la participacion.
B El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por la toma de riesgo individual,
la innovacién y la libertad.
c El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por una alta exigencia,
competencia y logros propuestos.
D El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por la seguridad del empleo, la
previsibilidad y la estabilidad en las relaciones.
TOTAL 100
4. UNION DE LA ORGANIZACION DESEADA
A Lo que mantiene unida a la organizacién es la lealtad y confianza mutua. El
compromiso es alto.
B Lo que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacion vy el
desarrollo. Existe énfasis en estar a la vanguardia.
C |Lo que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en el éxito y el logro de metas.
D Lo que mantiene unida a la organizacion son las reglas y politicas formales. El
mantenimiento de una organizacién que funcione sin problemas es importante.
TOTAL 100
5. ENFASIS ESTRATEGICO DESEADA
A La organizacion hace énfasis en el desarrollo humano. La alta confianza, la apertura y|
la participacion persisten.
La organizacion hace énfasis en la adquisicion de nuevos recursos y la creacion de
B |nuevos desafios. Probar cosas nuevas y la bulsqueda de oportunidades son
valoradas.
C La organizacidn hace énfasis en las acciones de la competencia y el rendimiento. Se
cuenta con objetivos ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado.
D La organizacion hace énfasis en la permanencia y estabilidad. La eficiencia, el control
y la operacion continua son importantes.
TOTAL 100
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6. CRITERIO DE EXITO

DESEADA

La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos,

A el trabajo en equipo, el compromiso y la preocupacion por la gente.

B La organizacidon define el éxito sobre la base de tener productos Unicos 0 mas
recientes. Es un producto lider e innovador.

C La organizacion define el éxito sobre la base de ganar en el mercado y superar a la
competencia. Liderazgo en el mercado es la clave.

D La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia. La entrega confiable,

programacion normal y produccion de bajo costo son fundamentales.

TOTAL

100
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Anexo 3: Resultados individuales encuesta OCAI
En la Tabla 1a se muestran los resultados individuales de la encuesta OCAI,

aplicada a los 106 colaboradores de la Empresa Orellana.

La informacion general inicial permite clasificar a cada colaborador de acuerdo a
aspectos como: sexo, area, instruccion y edad; marcado con el numero 1.

Por facilidad se presentan los resultados agrupados de 10 en 10, tanto para la
encuesta de cultura organizacional actual (A) y deseada (D), que se distinguen en

columnas conjuntas por cada colaborador.



Tabla 1a
Resultados individuales OCAI Empresa Orellana
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CUESTIONARIO PARA MEDIR LA CULTURA ORGANIZACIONAL OCAI COLABORADORES
INFORMACION GENERAL Total| 1 1 2 2 3 314([4]|5 5 6 6 7 7 8 8 9 9 (10| 10
SEXO
A |MASCULINO 99 1 1 1
FEMENINO 7 1 1 1 1 1 1 1
AREA
B [OPERATIVA 86 1
ADMINISTRATIVA 20| 1 1 1 1 1 1 1 1 1
INSTRUCCION
c PRIMARIA 24
SECUNDARIA 69 1 1 1 1 1 1
SUPERIOR 13| 1 1 1 1
EDAD
20 A 29 ANOS 35| 1 1 1 1
D |30 A 39 ANOS 33 1 1
40 A 49 ANOS 21 1 1 1 1
MAS DE 50 ANOS 17
CRITERIOS
1. CARACTERISTICAS DOMINANTES A|ID|IA|ID|IA|D|IA|ID|IA|ID|A|ID|IA|ID|A|D|A|D|A]|D
A La organizacion es un lugar muy personal. Es como una gran familia. Las personas
parecen compartir mucho entre ellos. 40 (30(15[15[20]10]|15]|15]20]10|20|15(30(35({30[20]40]|20]30]15
B La organizacion es un lugar muy dindmico y emprendedor. La gente esta dispuesta a
poner de su parte y tomar riesgos. 30 (1512540 (20|50 |15(45]|30[25[20|50|25|40]|20 (20|20 |50 (35|35
c La organizacion estd muy orientada a los resultados. Sus integrantes se preocupan
mucho por realizar el trabajo. La gente es muy competitiva y orientada al logro. 1540 |50 (255030602540 |45|45[20(25]15|20|30]|20(20|20] 30
D La organizaciéon es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos
formales generalmente gobiernan lo que se hace. 15(15]10(20]|10]|10(10]|15]{10(20|15(15(20]10|30|30]|20(10|15] 20
TOTAL 100)100{100)100{100(100{100/100|100{100|100{100/100{100{100]100{100]100{100|100
2. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL A|ID|IA|ID|IA|D|IA|ID|IA|ID|A|ID|IA|ID|A|D|A|D|A]|D
A El liderazgo en la organizacion es generalmente considerado como ejemplo, se
encarga de guiar, facilitar o fomentar las actividades. 30[40])120]40(20|30|30(25]|15[45(25|35|35[30]|20(20|20] 10| 20| 15
B El liderazgo en la organizacion se considera que ejemplifica el espiritu empresarial, la
innovacion y la toma de riesgos. 40(30(30[10[15]10]|15]|15]30]|20)|15]|10|(25[20[30[30]40]|50]30]30
C |Elliderazgo en la organizacion es generalmente orientado al logro de los resultados. 1015142025115 10| 15|15 |50 | 15 | 15| 10 | 25 | 30 | 20 | 20 | 30 | 30 | 35 | 35
D El liderazgo en la organizacion es considerado como ejemplo de coordinacion,
organizacion y eficiencia. 2015|101 25|50 |50([40|45[ 5 |20|45|45]15|/20]|30(30)10f[10]|15]|20
TOTAL 100)100{100)100|100/100|100/100|100{100|100{100|100|100(100|100{100]100|100|100
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3. GESTION DE EMPLEADOS A|D|IA|ID|IA|ID|IA|ID|A|ID|A|ID|[AID|[A|D|[A|D]|]A|D

A El estilo de gestién de la organizacion se caracteriza por el trabajo en equipo, el
consenso Y la participacion. 50 (3020|4060 |60 |50 |60|25]|50|55([60([35|35]|30]|20]|30(10]| 15| 15

B El estilo de gestidén de la organizacién se caracteriza por la toma de riesgo individual,
la innovacion y la libertad. 30/40(20)10|10| 5 |10 5 |25|25[10] 5 |35[15)20[30|30]10(30]35

c El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por una alta exigencia,
competencia y logros propuestos. 101 20]|50|30({10|15]10]10]40[10(10|10]20]40]30(30(30]10]20]30

D El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por la seguridad del empleo, la
previsibilidad y la estabilidad en las relaciones. 1010|1020 |20(20|30|25|10(15|25]|25]|10|10|[20|20)|10| 70| 35|20
TOTAL 100/100{100(100|100{100{100]100|{100|100|100{100|100]100|100|100|100(100|100|100
4. UNION DE LA ORGANIZACION A|D|IA|ID|IA|ID|IA|ID|AID|AID|[A]ID|[A|D|[A|D]|]A]|D

A Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y confianza mutua. El
compromiso es alto. 40 |40 [ 15[ 20| 60 | 60 |50 [ 60 [ 20 | 20 | 55 | 55|30 [ 35 (30| 30 | 30 | 30 | 35 | 20

B Lo que mantiene unida a la organizaciéon es el compromiso con la innovacion y el
desarrollo. Existe énfasis en estar a la vanguardia. 30|30f(15[40]|10]10]15| 5 [20|25]|10]10|25(30|(30|20|50] 10| 20{ 30
C |Lo que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en el éxito y el logro de metas. 15120 1601301101201 1530501251025 30!|20120]30!10!20]30]35

D Lo que mantiene unida a la organizacion son las reglas y politicas formales. El
mantenimiento de una organizacion que funcione sin problemas es importante. 15/10]|10|10|(20(10|20]| 5 |10[10|25]10|15|15[20|20)|10|20| 15|15
TOTAL 100/100{100{100|100{100{100|100{100|100|100{100|100|100|100|100|100(100|100|100
5. ENFASIS ESTRATEGICO A|D|IA|ID|A[ID|A|D|IA|D|A[D|A|D|[A|D|A|D|A|D

La organizacion hace énfasis en el desarrollo humano. La alta confianza, la apertura y|
la participacion persisten. 30[{20)10]15({40|50|35|/40)10[10|35|55|35|35]|20(10|20]60(20]20

La organizacion hace énfasis en la adquisicion de nuevos recursos y la creacion de

B |[nuevos desafios. Probar cosas nuevas y la buUsqueda de oportunidades son
valoradas. 20 (501 20]30(10]|25|15|30)30|35[15]20|15|25]|30(20|30]20(30]15

c La organizacion hace énfasis en las acciones de la competencia y el rendimiento. Se
cuenta con objetivos ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado. 30/20(60[30]10]15|15[20|50]35]15|15[{40]20)30)|30(30[10]35]35

D La organizacion hace énfasis en la permanencia y estabilidad. La eficiencia, el control
y la operacidn continua son importantes. 2011010254010 |35|10({10|20]35]|10[10[20]|20)40 (20| 10|15] 30
TOTAL 100/100{100{100|100{100{100]100{100|100|100{100|100|100|100|100|100(100|100|100
6. CRITERIO DE EXITO A|D|IA|ID|A[ID|A|D|IA|D|A|[D|A|D|[A|D|A|D|A|D

A La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos,
el trabajo en equipo, el compromiso y la preocupacion por la gente. 40 40 [ 15|20 |50 | 60|40 (50| 15|20 |45 |55[35|30)30|30(30([60]|20]15

B La organizacién define el éxito sobre la base de tener productos Unicos o mas
recientes. Es un producto lider e innovador. 30 (30(15]20]10]10[/10({10|15]30)|15|10[15]|25)40)|20(30|10|30]30

c La organizacién define el éxito sobre la base de ganar en el mercado y superar a la
competencia. Liderazgo en el mercado es la clave. 151205030 (25[20|30|30]|40[20|25|25]|35]|25]|10(30([(30]|10]|35]35

D La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia. La entrega confiable,
programacion normal y produccién de bajo costo son fundamentales. 15[10]20)30|15({10|20]10|30(30|15]10]15|20[20]|20])10]|20(15]20
TOTAL 100/100|100{100|100{100{100]100|100|100]100{100|100]100|100|100|100{100]100]|100
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CUESTIONARIO PARA MEDIR LA CULTURA ORGANIZACIONAL OCAI COLABORADORES
INFORMACION GENERAL Total{ 11 |11 1212|1313 |14 |14 )15|15|16 |16 |17 |17[18(18[19[19[20] 20
SEXO
A |MASCULINO 9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
FEMENINO 7
AREA
B |OPERATIVA 86 1 1 1 1 1 1 1 1
ADMINISTRATIVA 20[ 1 1
INSTRUCCION
c PRIMARIA 24 1 1 1 1 1
SECUNDARIA 69 1 1 1
SUPERIOR 13| 1 1
EDAD
20 A 29 ANOS 35 1 1
D |30A39ANOS 33 1 1
40 A 49 ANOS 21 1 1 1
MAS DE 50 ANOS 17 1 1 1
CRITERIOS
1. CARACTERISTICAS DOMINANTES A|D|A|D|A|D|A|D|/A|/D|[/A[D|A|D|A|D|A|D|JA]|D
A La organizacion es un lugar muy personal. Es como una gran familia. Las personas
parecen compartir mucho entre ellos. 25|25 |25(25[40[25[40(30[40|20]30]20]|20]20)10)10|50|30]|30]25
B La organizacion es un lugar muy dindmico y emprendedor. La gente esta dispuesta a
poner de su parte y tomar riesgos. 40 [25[25|50|15|15]|10]20]|20]|40]|30)20|50|20[10| 5 [20[20(25]30
c La organizacion estd muy orientada a los resultados. Sus integrantes se preocupan
mucho por realizar el trabajo. La gente es muy competitiva y orientada al logro. 2025120 (15(30(50(40([30|20|{20]20]30|15]|40|10| 5 [20[30(|25]25
D La organizacién es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos
formales generalmente gobiernan lo que se hace. 151253010 |15]|10|10| 20|20 (20(20|30|15|20|70]|80|10| 20| 20|20
TOTAL 100]100]100)100]100|100)100|100|100|100|100{100{100{100{100{100{100|100|100]|100
2. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL A|IDIA|ID|A|D|A|D|IA|D|A|[D|A|D|A|D|A|D|A]|D
A El liderazgo en la organizacién es generalmente considerado como ejemplo, se
encarga de guiar, facilitar o fomentar las actividades. 1012514013040 15| 25|20 (25(20(25(25]{20|20| 5 |10]|30|30]| 30|25
B El liderazgo en la organizacion se considera que ejemplifica el espiritu empresarial, la
innovacién y la toma de riesgos. 1012520101530 | 25|40 (25(30(30[20]{40|30| 5 |10]|20]|10]| 20|25
C |Elliderazgo en la organizacion es generalmente orientado al logro de los resultados. 60 125125120125 3012502002520 20025300 20!10!10!10]20!20]30
D El liderazgo en la organizacién es considerado como ejemplo de coordinacion,
organizacion y eficiencia. 20| 25|15(20[20|25[25[20|25|30]|25]30)10]30)|80)|70|40|40]30]?20
TOTAL 100)100]100)100]100|100)100|100|100|100|100|100{100{100|{100{100|100|100|100]|100
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3. GESTION DE EMPLEADOS A|D|IA|ID|IA|ID|IA|ID|A|ID|AID|[A|ID|[A|D|A|D]|]A]|D

A El estilo de gestién de la organizacion se caracteriza por el trabajo en equipo, el
consenso Y la participacion. 50| 25|45 |20 |20 |30 (30[25|20|20|30|30|25]|30|10|10 (40 (30(|30]30

B El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por la toma de riesgo individual,
la innovacién y la libertad. 253030 |25|/20|10[20[25|40|20|25]|30|15]|30|10| 5 (10|20 1025

c El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por una alta exigencia,
competencia y logros propuestos. 15120]15|25({40|10]|30|25]20({30f20|20]20]10]|120f 5 [30]10]30]30

D El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por la seguridad del empleo, la
previsibilidad vy la estabilidad en las relaciones. 101 25]10|30[20|50|20]|25]20[30|25|20]|40]|30|70(80([20]|40]|30] 15
TOTAL 100{100[100|100]100|100)100)100(100/100{100{100|100{100|100|100)100|100|100 100
4. UNION DE LA ORGANIZACION A|D|IA|ID|A|D|A|D|A|ID|/A|DI[A[D|A|D|A|D|A]|D

A Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y confianza mutua. El
compromiso es alto. 102514010 |25[(40]20]|30|25(25|15]40| 5 |40 5 ][20)20]|30(20]30

B Lo que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacion y el
desarrollo. Existe énfasis en estar a la vanguardia. 10| 25]25|30(15(30|20]20|20(15|30]|20|15|20|10| 5 |30|10| 10|25
C |Lo que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en el éxito y el logro de metas. 6012512550 30125130030 3020012520050l 30!1 515 |20]!10!20!20

D Lo que mantiene unida a la organizacion son las reglas y politicas formales. El
mantenimiento de una organizacion que funcione sin problemas es importante. 20| 25|10[(10[30| 5 |30|20[25|40]30|20(30|10|80)70(30(50]30]25
TOTAL 100{100{100|100|100|100)100|100(100|100{100{100|{100{100|100|100)|100|100|100 100
5. ENFASIS ESTRATEGICO A|D|/A|D|A|D|A|D|A|ID|/A|DI[A[D|A|D|A|D|A]|D

La organizacion hace énfasis en el desarrollo humano. La alta confianza, la apertura y
la participacién persisten. 5 [25[(30]10|50|30]|25]|30]|30]|20|20|20(30|20(10[10|50]|20]10]20

La organizacion hace énfasis en la adquisicion de nuevos recursos y la creaciéon de

B |[nuevos desafios. Probar cosas nuevas y la buUsqueda de oportunidades son
valoradas. 2525|3040 |15[/15(25[20|30|40|30]|30|40]|30|10| 5 (30302020

c La organizacién hace énfasis en las acciones de la competencia y el rendimiento. Se
cuenta con objetivos ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado. 2025|130 |25]|25[40[25|30|20]|20|25(20f[15|25]|10| 5 |10 10| 40| 30

D La organizacion hace énfasis en la permanencia y estabilidad. La eficiencia, el control
y la operacién continua son importantes. 50 125|110 (25({10[15]|25|20({20|20 25|30 (15[25]|70)80(10(f40|30]30
TOTAL 100/100|100{100|100{100{100|100{100|100|100{100|100|100{100|100|100{100]100|100
6. CRITERIO DE EXITO A|D|IA|ID|IA|ID|IA|ID|AID|AID|[A|ID|[A|D|[A|D]|]A|D

A La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos,
el trabajo en equipo, el compromiso y la preocupacion por la gente. 2 |25(10|10]10|15|30(40|15]|20]|10|40[40|30)10|30(30|20]40]20

B La organizacion define el éxito sobre la base de tener productos Unicos o mas
recientes. Es un producto lider e innovador. 48 | 2535401510 [(20(20|15]|50|30|15[25|20)10| 5 [10[20|20] 30

c La organizacion define el éxito sobre la base de ganar en el mercado y superar a la
competencia. Liderazgo en el mercado es la clave. 30[(25[(30]40]|50|45|20(20|40]20)|30(30[20|30)10| 5 [10[30]20]20

D La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia. La entrega confiable,
programacion normal y produccién de bajo costo son fundamentales. 201 25]125(10[({25[30|30|20({30|10])30]|15(15[20 |70 )60 (|50(30]20]30
TOTAL 100]/100]100]100]100]100)100)100{100|100{100{100|100|100]100]100)100|100|100 100
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CUESTIONARIO PARA MEDIR LA CULTURA ORGANIZACIONAL OCAI COLABORADORES
INFORMACION GENERAL Total{ 21 |21 |22 |22 |23 |23 |24 |24 |25|25|26| 26|27 |27 [28(28[29[29(30]30
SEXO
A |MASCULINO 9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
FEMENINO 7
AREA
B |OPERATIVA 86 1 1 1 1 1 1 1 1
ADMINISTRATIVA 20 1 1
INSTRUCCION
c PRIMARIA 24[ 1 1
SECUNDARIA 69 1 1 1 1 1 1
SUPERIOR 13 1 1
EDAD
20 A 29 ANOS 350 1
D |30A39ANOS 33 1 1 1 1 1
40 A 49 ANOS 21 1
MAS DE 50 ANOS 17 1 1 1
CRITERIOS
1. CARACTERISTICAS DOMINANTES A|D|A|D|A|D|A|D|/A|/D|[/A[D|A|D|A|D|A|D|JA]|D
A La organizacion es un lugar muy personal. Es como una gran familia. Las personas
parecen compartir mucho entre ellos. 1012020 15]|30|20|25|25({30(30[10({10]{20|30|30]{10]20]|20]|20]30
B La organizacion es un lugar muy dindmico y emprendedor. La gente esta dispuesta a
poner de su parte y tomar riesgos. 5010 |30(15[{20(30[25[25]20|20]|20]|10|25]|30)40) 0 |[30|30]|30]10
c La organizacion estd muy orientada a los resultados. Sus integrantes se preocupan
mucho por realizar el trabajo. La gente es muy competitiva y orientada al logro. 2060|120 (30[20(20(25[25|{30|{30]|40]|70]|40]|20|20|10(25(30(30]30
D La organizacién es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos
formales generalmente gobiernan lo que se hace. 2010|3040 (30(30(|25[25|20|20]|30]|10|15]|20|10|80 (25|20 (20|30
TOTAL 100]100]100)100]100|100)100|100|100|100|100{100{100{100{100{100{100|100|100]|100
2. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL A|IDIA|ID|A|D|A|D|IA|D|A|[D|A|D|A|D|A|D|A]|D
A El liderazgo en la organizacién es generalmente considerado como ejemplo, se
encarga de guiar, facilitar o fomentar las actividades. 1013030502040 20|10(30(30(10[10]|20|25]|10]| O |25]|30] 10|30
B El liderazgo en la organizacion se considera que ejemplifica el espiritu empresarial, la
innovacién y la toma de riesgos. 40(20(10[10[30(30]10|30]10|20|30|10(30(30(|20f 0 |25|20|30] 30
C |Elliderazgo en la organizacion es generalmente orientado al logro de los resultados. 201301301201 30!151300 2003030 |a0!10!30]25[20! 0!25]20130]30
D El liderazgo en la organizacién es considerado como ejemplo de coordinacion,
organizacion y eficiencia. 30120 |30(20[{20[15[{40[40[{30|20]|20]|70]|20]20)30)100|25|30]30]10
TOTAL 100)100]100)100]100|100)100|100|100|100|100|100{100{100|{100{100|100|100|100]|100




150

3. GESTION DE EMPLEADOS A|IDIA|ID|IA|IDIA|ID|IA|ID|A|D|IA|[D|A|D|A|D]|A|[D

A El estilo de gestién de la organizacion se caracteriza por el trabajo en equipo, el
consenso Y la participacion. 30 (25140 |35({30]|30|30|25)30(35[10]|10|30|25]10(100|30]40(20]30

B El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por la toma de riesgo individual,
la innovacion y la libertad. 25[(20)10]|15({20]|20|20|25)10[10(50]|10|10|20]|20( O |20]10(20] 30

c El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por una alta exigencia,
competencia y logros propuestos. 25]115|20(25(30|30|20|25({20|35]10|70[15[30|40| O [15[10| 20| 20

D El estilo de gestion de la organizacién se caracteriza por la seguridad del empleo, la
previsibilidad y la estabilidad en las relaciones. 20 (40 )130]|25({20]|20|30|25)40[20(30]|10|45]|25]|30( 0 |35]40(40] 20
TOTAL 100/100|100{100|100{100{100|100{100|100|100{100|100|100{100|100|100{100)100|100
4. UNION DE LA ORGANIZACION A|IDIA|ID|IA|IDIA|ID|IA|ID|A|D|IA[D|A|D|A|D|A|[D

A Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y confianza mutua. El
compromiso es alto. 40 120 ({40 (40|40 30]20[10|[20|30|20]70]|30|(30([10| O |30 ]40( 30{ 30

B Lo que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacion y el
desarrollo. Existe énfasis en estar a la vanguardia. 2020|120 15]|30(30(20|20]|20]|20]|10f[10f[15|30|20]10]|20 (10| 30| 30
C [Lo que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en el éxito y el logro de metas. 301201201250 151 20301 10!30]20!10]10!25]20!30!10!30!20!10]20

D Lo que mantiene unida a la organizacién son las reglas y politicas formales. El
mantenimiento de una organizacion que funcione sin problemas es importante. 1014012020 (15|20|30|60]|30|[30|60|10]|30]|20]|40(80[20]|30]|30]20
TOTAL 100/100]100{100|100{100{100|100{100|100]|100{100|100]100{100|100|100{100]100|100
5. ENFASIS ESTRATEGICO A|D|A|ID|A[D|A|D|[A|D|A|[/D|A|D[A|ID|A|D]|JA]|D

La organizacion hace énfasis en el desarrollo humano. La alta confianza, la apertura y
la participacion persisten. 20(20)15]25({30]|20|25|30)20(20(10]|70|20|25]10(10|20]10[20]20

La organizacion hace énfasis en la adquisicion de nuevos recursos y la creacion de

B |[nuevos desafios. Probar cosas nuevas y la buUsqueda de oportunidades son
valoradas. 30/40(15)10[10|20|25[(20|30|10f{10)10]|10|15)80[10|30]40(30]20

c La organizacién hace énfasis en las acciones de la competencia y el rendimiento. Se
cuenta con objetivos ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado. 101 10]30|25({40|30|25]|30]|20(30|[10|15]|30]|40]|210(10([30]| 10|30 ] 30

D La organizacion hace énfasis en la permanencia y estabilidad. La eficiencia, el control
y la operacién continua son importantes. 40 130 (40 [40]|20]|30]|25[20[30|40| 70| 5 |40[20| O | 70| 20|40 | 20 | 30
TOTAL 100/100|100{100|100{100{100]100{100|100|100{100|100|100{100|100|100{100]100|100
6. CRITERIO DE EXITO A|D|A|ID|A[D|A|D|[A|D|AI/D|A|D[A|ID|A|D]JA]|D

A La organizacién define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos,
el trabajo en equipo, el compromiso y la preocupacion por la gente. 25140 |130(35(10[30]|20|25({40[20])10]|70[15[25] 0 |70 [20f30]40]30

B La organizacion define el éxito sobre la base de tener productos Unicos o mas
recientes. Es un producto lider e innovador. 302015204020 |25[(25[30]20)20|10[{40[30)20)10(30f20]40]30

c La organizacion define el éxito sobre la base de ganar en el mercado y superar a la
competencia. Liderazgo en el mercado es la clave. 25120140 [(25[{40[30|25|25({20(30])10]10[(30[30]|40)10(20f30|15]20

D La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia. La entrega confiable,
programacion normal y produccién de bajo costo son fundamentales. 201 20)15({20[{10|20|30|25({10|30]60]10[15[15]40)10(30f20| 5 ]20
TOTAL 100/100]100{100)100{100{100]100|100|100)100{100/100]100{100]|100|100{100]100]|100




151

CUESTIONARIO PARA MEDIR LA CULTURA ORGANIZACIONAL OCAI COLABORADORES
INFORMACION GENERAL Total| 31 |31 [32)32(33]33[34)|34|35|35]|36[36)37[37|38[38[39]39]|40]40
SEXO
A  |MASCULINO 99 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
FEMENINO 7
AREA
B |OPERATIVA 86| 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
ADMINISTRATIVA 20
INSTRUCCION
c PRIMARIA 24 1 1 1 1
SECUNDARIA 69| 1 1 1 1 1 1
SUPERIOR 13
EDAD
20 A 29 ANOS 35 1 1
D |30 A39ANOS 33 1 1 1 1
40 A 49 ANOS 21 1 1 1
MAS DE 50 ANOS 17 1
CRITERIOS
1. CARACTERISTICAS DOMINANTES A|ID(IA|ID|A|D|A|D|A|D|A|[D|A|D|A|D|A|D|A]|D
A La organizacion es un lugar muy personal. Es como una gran familia. Las personas
parecen compartir mucho entre ellos. 2015|120 (2030|2520 [10|50|30]|30]|20|40]|70|40|30(30(50(20]30
B La organizacion es un lugar muy dindmico y emprendedor. La gente esta dispuesta a
poner de su parte y tomar riesgos. 40 [40 (20 [50[20[25]30|20]25]10|20|30(10(20([10[20|20|20]|40] 20
c La organizacion estd muy orientada a los resultados. Sus integrantes se preocupan
mucho por realizar el trabajo. La gente es muy competitiva y orientada al logro. 2015|140 (20 (20 (30(20[50|20|50]|40]|30|40| 5 |40|40 (20 (203020
D La organizacién es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos
formales generalmente gobiernan lo que se hace. 20/30|20(10(30(20(30f20| 5 |10]10]20|10| 5 |10|10 (30 (101030
TOTAL 100]100]100)100]100|100)100|100|100|100|100{100{100{100{100{100{100|100|100]|100
2. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL A|/D|A[D|A|/D|A[D|A|D|/A|D[A|ID|A|ID|A|D|A|D
A El liderazgo en la organizacién es generalmente considerado como ejemplo, se
encarga de guiar, facilitar o fomentar las actividades. 1020|2040 20| 25|20|25(40|(40(20|30| 5 |25]| 5 |40]|10]|40]| 20|10
B El liderazgo en la organizacion se considera que ejemplifica el espiritu empresarial, la
innovacién y la toma de riesgos. 40 (40 (20|20 [35[25]30|35]|25]|20|10|30(10(25(45[40|20|30|30]40
C |Elliderazgo en la organizacion es generalmente orientado al logro de los resultados. 251301201201 2012520120125 201300101651 25!25! 10150 10! 2040
D El liderazgo en la organizacién es considerado como ejemplo de coordinacién,
organizacion y eficiencia. 2511014020 |25|25({30]20[{10])20|40)|30]|20|25]|25[{10)20[20]30]10
TOTAL 100/100]100{100]100{100)100{100|100|100{100]100{100]100|100)100|100|100|100(100
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3. GESTION DE EMPLEADOS A|D|IA|ID|IA|ID|IA|ID|A|ID|IA|ID|[A|ID|[A|D|[A|D]|]A|D

A El estilo de gestién de la organizaciéon se caracteriza por el trabajo en equipo, el
consenso Y la participacion. 1520|5050 |30(20|30]20|50 (40|40 |40 |50 |30|[50]|30)40]|50]|30]10

B El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por la toma de riesgo individual,
la innovacion y la libertad. 15|15]15(15)20|{30({20|30|20|15]|10(30[15]30[15]|20]|20(10]20]30

c El estilo de gestion de la organizacién se caracteriza por una alta exigencia,
competencia y logros propuestos. 40 |50 (1515|2040 20[20[20|15]|30]10]|15[{20[20|40)20]20 | 35|40

D El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por la seguridad del empleo, la
previsibilidad y la estabilidad en las relaciones. 3015|2020 30|10|30|30(10[30]20|20|[20|20]|15)10 (20|20 15|20
TOTAL 100[100[100|100]100|100)100)100(100/100{100{100|100{100|100|100)100|100|100 100
4. UNION DE LA ORGANIZACION A|D|/A|ID|A|D|A|D|A|ID|/A|D[A[D|A|D|A|D|A]|D

A Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y confianza mutua. El
compromiso es alto. 20 (10 25]|35[(20]| 2030|2540 (20|40 |40 |25|25]|40(40|50]30(40] 30

B Lo que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacion y el
desarrollo. Existe énfasis en estar a la vanguardia. 3020251512030 [20(25|25]25]|30[40[25|25)20)|30(10|10|10] 10
C [Lo que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en el éxito y el logro de metas. 3040|251 25|50 1020|2525 25115 | 10|25 | 25 | 30 | 15 | 10 | 20 | 40 | 40

D Lo que mantiene unida a la organizacion son las reglas y politicas formales. El
mantenimiento de una organizacién que funcione sin problemas es importante. 20130 25({25[{10[40|30|25({10|30])15]|]10[25[25]10)15(30(40[10]20
TOTAL 100{100{100|100|100|100)100|100(100|100{100{100|{100{100|100|100)100|100|100 100
5. ENFASIS ESTRATEGICO A|D|/A|D|A|D|A|D|A|ID|/A|DI[A[D|A|D|A|D|A]D

La organizacion hace énfasis en el desarrollo humano. La alta confianza, la apertura y
la participacion persisten. 40 [15(15[10[20[20|25[30]|20)|30]|20|10 20|20 [20(30|10|30]|20]30

La organizacion hace énfasis en la adquisicion de nuevos recursos Y la creacion de

B |nuevos desafios. Probar cosas nuevas y la bulsqueda de oportunidades son
valoradas. 20(15)40]20(30|30|25|25]|20[20(20]|10|20|20]|40 (20|20 ]40(30]10

c La organizacion hace énfasis en las acciones de la competencia y el rendimiento. Se
cuenta con objetivos ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado. 20115|30[(10[30|25]|25|25(30|25]20]|40 (|50 |30]|10)20(30(f20]40]20

D La organizacion hace énfasis en la permanencia y estabilidad. La eficiencia, el control
y la operacién continua son importantes. 20 (5511560 [20]|25|25|/20)30(25[40]|40|10|30]30(30|40]10](10]40
TOTAL 100{100[100|100]100|100)100)100(100/100{100{100|100{100|100|100)100|100|100 100
6. CRITERIO DE EXITO A|D|/A|D|A|D|A|D|A|ID|/A|D[A[D|A|D|A|D|A]|D

A La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos,
el trabajo en equipo, el compromiso y la preocupacion por la gente. 20120 |60 (60| 15|50 |25|25(50|25]20|30|15|25|50)|40 (3010 40] 10

B La organizacién define el éxito sobre la base de tener productos Unicos o mas
recientes. Es un producto lider e innovador. 201 20|15 (15[ 25|15|25|35(25|25]30|20(15[25]|20)20 (2030 10|50

c La organizacion define el éxito sobre la base de ganar en el mercado y superar a la
competencia. Liderazgo en el mercado es la clave. 40140 [(10)15[35|25|25[20| 15|30 [40) 20|50 |30)20 |20 |40]20(20]30

D La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia. La entrega confiable,
programacién normal y produccién de bajo costo son fundamentales. 201 20| 15(10|(25|10|25|20({10|20)10|30|(20|20]10)20 (10|40 30] 10
TOTAL 100]100{100]100]100]100)100)100{100{100{100{100|100|100]100]100)100|100|100 100
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CUESTIONARIO PARA MEDIR LA CULTURA ORGANIZACIONAL OCAI COLABORADORES
INFORMACION GENERAL Total| 41 |41 |42 |42 |43 |43 |44 |44 |1 45|45 |46 |46 |47 |47 [48[48[49[49([50]50
SEXO
A |MASCULINO 99 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
FEMENINO I
AREA
B |OPERATIVA 86 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
ADMINISTRATIVA 20
INSTRUCCION
c PRIMARIA 24 1 1 1 1
SECUNDARIA 69 1 1 1 1 1 1
SUPERIOR 13
EDAD
20 A 29 ANOS 35
D (30 A39 ANOS 33 1 1 1 1 1 1 1
40 A 49 ANOS 21 1
MAS DE 50 ANOS 17 1 1
CRITERIOS
1. CARACTERISTICAS DOMINANTES A|D|A|D|A|D|/A|D|/A|/D|[A[D|A|D|A|D|JA|ID|JA]|D
A La organizacion es un lugar muy personal. Es como una gran familia. Las personas
parecen compartir mucho entre ellos. 508030 (30 [25(30([40[20|25|25]|30]|25]|20]|30|20|40(10(20(20]20
B La organizacién es un lugar muy dinamico y emprendedor. La gente esta dispuesta a
poner de su parte y tomar riesgos. 20(10)30]40 (3545|2030 25(25(25]|35|30|20|10(20|10]60]|30] 30
c La organizacion estd muy orientada a los resultados. Sus integrantes se preocupan
mucho por realizar el trabajo. La gente es muy competitiva y orientada al logro. 25| 5]120(20(20(15(30[10|25|25]|25]|25]|40]|40|30|30(60(10](40]|30
D La organizacién es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos
formales generalmente gobiernan lo que se hace. 5[5 ([20]10][20]10]10]|40|25]|25|20|15(10(10(40[10]|20| 10| 10| 20
TOTAL 100]100]100)100]100|100)100|100|100|100|100|100{100{100{100{100{100|100|100]|100
2. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL A|D|A|D|A|D|A|D|/A|/D|[A[D|A|D|A|D|A|ID|A]|D
A El liderazgo en la organizacion es generalmente considerado como ejemplo, se
encarga de guiar, facilitar o fomentar las actividades. 25| 5130[(20(25(30(10[20|25|25]20]30|20]|10| 10|50 (30(30(20]10
B El liderazgo en la organizacion se considera que ejemplifica el espiritu empresarial, la
innovacion y la toma de riesgos. 2545|120 [20(35[40[10[50|25|25]|25]20|30]|50)30)20|20|30]|15]30
C [Elliderazgo en la organizacion es generalmente orientado al logro de los resultados. 2545130130120 1515010025 25| 25 | 30 |30 | 30 | 20 | 10 | 20 | 20 | 25 | 30
D El liderazgo en la organizacién es considerado como ejemplo de coordinacion,
organizacion y eficiencia. 25| 5 |20(30[20[15[30[20|25|25]|30]20]|20)10)20]|20|30|20]40]30
TOTAL 100]100]100]100]100|100)100|100|100|100|100|100{100{100|100|100|100|100|100]|100
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3. GESTION DE EMPLEADOS A|D|IA|ID|IA|ID|IA|ID|AID|IAID|[A|ID|[A|D|A|D]|]A|D

A El estilo de gestién de la organizacion se caracteriza por el trabajo en equipo, el
consenso Y la participacion. 7012513030 [15[20]|20|30f25[25]15]|25[20[40]|20 )15 (4030 20]25

B El estilo de gestidon de la organizacion se caracteriza por la toma de riesgo individual,
la innovacién y la libertad. 2030|2030 |20|20[10[40|25|25]|30|35|30)|30|10|30[20[20]40]25

c El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por una alta exigencia,
competencia y logros propuestos. 5 140 [(30[20 45|50 |40 [10|25]25|35|25(30|20)40)|40([20[30]20]30

D El estilo de gestion de la organizacién se caracteriza por la seguridad del empleo, la
previsibilidad y la estabilidad en las relaciones. 515 [20[20]20]10|30[20|25]25]20|15[20|10]30]|15[20[20]20]20
TOTAL 100{100{100|100|100|100)100|100(100|100{100{100|{100{100|100|100)|100|100|100 100
4. UNION DE LA ORGANIZACION A|D|/A|D|A|D|A|D|A|ID|/A|DI[A[D|A|D|A|D|A]|D

A Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y confianza mutua. El
compromiso es alto. 40 [ 2530303515 |(30(10|25]|25]|20|15[30|40)40| 5 [40[40| 30] 30

B Lo que mantiene unida a la organizaciéon es el compromiso con la innovacion y el
desarrollo. Existe énfasis en estar a la vanguardia. 2512511030 [25[25]|10|40f25[25]30|25({20[10]|10)45(10f{10|10]10
C |Lo que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en el éxito y el logro de metas. 25125130120 | 10140150 10125025125 3512030120 5 |30]30!30] 20

D Lo que mantiene unida a la organizacion son las reglas y politicas formales. El
mantenimiento de una organizacion que funcione sin problemas es importante. 10 | 25]|30[(20)30[20({10]|40|25|25|25[25[30]20[30]|45]|20(20]30]40
TOTAL 100[100{100|100/100|100)100)100(100/100{100{100|100{100|100|100)100|100|100 100
5. ENFASIS ESTRATEGICO A|D|IA|ID|A|D|A|D|A|ID|/A|DI[A[D|A|D|A|D|A]|D

La organizacion hace énfasis en el desarrollo humano. La alta confianza, la apertura y
la participacién persisten. 101030303020 20|30 |25|25(25[20|40|30|10|50)|20)30]20]40

La organizacion hace énfasis en la adquisicion de nuevos recursos y la creacion de

B  |[nuevos desafios. Probar cosas nuevas y la bulsqueda de oportunidades son
valoradas. 50 | 50 | 40 |40 (20 |40 [20[40|25|25|35]|20|30)|40 |30 |10 |50 [50(20]20

c La organizacion hace énfasis en las acciones de la competencia y el rendimiento. Se
cuenta con objetivos ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado. 10[10]10|15|45(25|30]10|25(25|20|35]|10|10[40]|20)20| 10| 20|20

D La organizacion hace énfasis en la permanencia y estabilidad. La eficiencia, el control
y la operacién continua son importantes. 3030|2015 5 |15]|30|20(25|25]20|25[20[20|20)|20 (|10 10| 40|20
TOTAL 100/100]100{100|100{100{100|100{100|100]|100{100|100]100{100|100|100{100]100|100
6. CRITERIO DE EXITO A|D|IA|ID|A|D|A|D|A|ID|/A|DI[A[D|A|D|A|D|A]|D

A La organizacién define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos,
el trabajo en equipo, el compromiso y la preocupacion por la gente. 5|5 [20]30]35]20|30[40|25]|25]|30|15[40 |40 )40 | 30([30|50]40] 40

B La organizacion define el éxito sobre la base de tener productos Unicos o mas
recientes. Es un producto lider e innovador. 8080|3030 [25[50]|10|40(25[25])20|30[30|20)10)40(50(f20]10]10

c La organizacion define el éxito sobre la base de ganar en el mercado y superar a la
competencia. Liderazgo en el mercado es la clave. 101 10]20|30(10[10|30]|10|25[25[25|35]20|30|30(10([10]| 10| 40 ] 40

D La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia. La entrega confiable,
programacién normal y produccién de bajo costo son fundamentales. 5|5 ([30]10]|30]20|30|10|25]|25]|25|20|10|10)20|20(|10|20]|10] 10
TOTAL 100]100{100]100]100]100)100)100{100{100{100{100|100|100]100]100)100|100|100 100
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CUESTIONARIO PARA MEDIR LA CULTURA ORGANIZACIONAL OCAI COLABORADORES
INFORMACION GENERAL Total{ 51 |51 |52 |52 |53 |53|54|54|55|55|56|56|57|57[58([58]59]59]|60]60
SEXO
A |MASCULINO 99 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
FEMENINO 7
AREA
B |OPERATIVA 86[ 1 1 1 1 1 1 1 1 1
ADMINISTRATIVA 20 1
INSTRUCCION
c PRIMARIA 24 1 1 1
SECUNDARIA 69 1 1 1 1 1 1
SUPERIOR 13 1
EDAD
20 A 29 ANOS 35 1 1 1
D |30A39ANOS 33 1 1 1 1
40 A 49 ANOS 21 1 1 1
MAS DE 50 ANOS 17
CRITERIOS
1. CARACTERISTICAS DOMINANTES A|IDIA|ID|A|D|A|D|IA|D|A|[D|A|D|A|D|A|D]|A]|D
A La organizacion es un lugar muy personal. Es como una gran familia. Las personas
parecen compartir mucho entre ellos. 30[30[20[25[15[25|25|30|40]|40| 25|15 (25|10 (50 |35|30]|35]|50]40
B La organizacion es un lugar muy dindmico y emprendedor. La gente esta dispuesta a
poner de su parte y tomar riesgos. 40[30[30[|25|35|25|35]|40]|20]|20]|20)25|15|30[10[{15[20[30(30]30
c La organizacion estd muy orientada a los resultados. Sus integrantes se preocupan
mucho por realizar el trabajo. La gente es muy competitiva y orientada al logro. 2030|130 (25(25(35(20[15|{30|25]30]30|40]|20|20|25(25(25(10]20
D La organizacién es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos
formales generalmente gobiernan lo que se hace. 1011020 25|25]|15|20|15(10(15(25(30|20|40]|20|25|25|10]| 10|10
TOTAL 100]100]100)100]100|100)100|100|100|100|100{100{100{100{100{100{100|100|100]|100
2. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL A|ID(IA|ID|IA|D|A|D|A|D|A|[D|A|D|A|D|A|D|A]|D
A El liderazgo en la organizacién es generalmente considerado como ejemplo, se
encarga de guiar, facilitar o fomentar las actividades. 20120 |20(15(15(15[25(10|{15|{30|30]|20]|20)|30)|40)40|30|30]20]40
B El liderazgo en la organizacion se considera que ejemplifica el espiritu empresarial, la
innovacion y la toma de riesgos. 30|30[40)25[25]|125[25]|60|25|30]20(20)10[40|30|20|15]40]|40]20
C |Elliderazgo en la organizacion es generalmente orientado al logro de los resultados. 101301201301 25035025120 30!20120!35!20!20!20!10!a0]!20!20!20
D El liderazgo en la organizacién es considerado como ejemplo de coordinacion,
organizacion y eficiencia. 40[20[20(30|35|25]|25]|10|30]|20]|30)25|30|10[10({30|15[10[20]20
TOTAL 100]100]100)100]100]100)100|100|100|100|100|100{100{100{100{100|100|100|100]|100
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3. GESTION DE EMPLEADOS A|D|IA|ID|IA|ID|IA|ID|A|ID|IA|ID|[A|ID|[A|D|[A|D]|]A|D

A El estilo de gestién de la organizaciéon se caracteriza por el trabajo en equipo, el
consenso Y la participacion. 5012020 (25[25|25|35|20(30[40)30|25[10[20]|40)20(35(|25]|50] 30

B El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por la toma de riesgo individual,
la innovacion y la libertad. 20(20) 20| 25(15]|15]|20|45)40[10[(20|15|30|20]20(10|30]15(20] 20

c El estilo de gestion de la organizacién se caracteriza por una alta exigencia,
competencia y logros propuestos. 1013030253535 ]|25]20]15[10(15|20]|25]10]|20(10(15]|30]10] 10

D El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por la seguridad del empleo, la
previsibilidad y la estabilidad en las relaciones. 20 (3030 ]|25(25]|25]|20|15)15[{40 (35|40 |35|50]|20(60|20]30(20]40
TOTAL 100[100[100|100]100|100)100)100(100/100{100{100|100{100|100|100)100|100|100 100
4. UNION DE LA ORGANIZACION A|D|/A|ID|A|D|A|D|A|ID|/A|D[A[D|A|D|A|D|A]|D

A Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y confianza mutua. El
compromiso es alto. 50 [30)25]|30(35]|25[30|15)40(30(35]|30|40|10]30(35|35]35([40]30

B Lo que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacion y el
desarrollo. Existe énfasis en estar a la vanguardia. 10[30]|25]|120|15(25]|20|35|10(20|25]20]|10|40[20]|10)30|15| 10|20
C [Lo que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en el éxito y el logro de metas. 101301251300 25! 15130 40202001520 20|20]20| 5 |10!15]10] 10

D Lo que mantiene unida a la organizacion son las reglas y politicas formales. El
mantenimiento de una organizacién que funcione sin problemas es importante. 3010252025135 |20[10|30]30)25|30[30]10)30]|50(25(35]40]40
TOTAL 100{100{100|100|100|100)100|100(100|100{100{100|{100{100|100|100)100|100|100 100
5. ENFASIS ESTRATEGICO A|D|/A|D|A|D|A|D|A|ID|/A|DI[A[D|A|D|A|D|A]D

La organizacion hace énfasis en el desarrollo humano. La alta confianza, la apertura y
la participacion persisten. 30[30[20[20|25[20|25]|20|25|35]|20|15[20 |20 [70[20|25|20]|10] 30

La organizacion hace énfasis en la adquisicion de nuevos recursos Y la creacion de

B |nuevos desafios. Probar cosas nuevas y la bulsqueda de oportunidades son
valoradas. 103030 [(20)35[40 (25|40 |25|15]|25[15[/10]|30[20]|20|35([35]40]30

c La organizacion hace énfasis en las acciones de la competencia y el rendimiento. Se
cuenta con objetivos ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado. 30 (30[20|30]15]|20|25(25|30]|25]|30[40[50|25) 5 |23 [15[25|40] 30

D La organizacion hace énfasis en la permanencia y estabilidad. La eficiencia, el control
y la operacién continua son importantes. 30 (10[(30[30]|25]|20|25(15|20|25|25|(30|20|25| 5 |37 [25[20|10] 10
TOTAL 100{100[100|100]100|100)100)100(100/100{100{100|100{100|100|100)100|100|100 100
6. CRITERIO DE EXITO A|D|/A|D|A|D|A|D|A|ID|/A|D[A[D|A|D|A|D|A]|D

A La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos,
el trabajo en equipo, el compromiso y la preocupacion por la gente. 3040 (30)30|25|20|30[10|15]|45(30)15]|20|50)50([20|15]15(50] 30

B La organizacién define el éxito sobre la base de tener productos Unicos o mas
recientes. Es un producto lider e innovador. 10[20]20|30|25(20|20]|60|45(15|30]20|10|20|10|10)15|35| 20|30

c La organizacion define el éxito sobre la base de ganar en el mercado y superar a la
competencia. Liderazgo en el mercado es la clave. 40130 [(30)20|35|40]|20[10|30]|20(20)30|40|15)20(30|35]20(10]30

D La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia. La entrega confiable,
programacién normal y produccién de bajo costo son fundamentales. 20110| 2020|1520 30|20({10|20]20|35(30|15]|20)40(35(30]|20]10
TOTAL 100]100{100]100]100]100)100)100{100{100{100{100|100|100]100]100)100|100|100 100
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CUESTIONARIO PARA MEDIR LA CULTURA ORGANIZACIONAL OCAI COLABORADORES
INFORMACION GENERAL Total| 61 | 61 | 62 |62 [ 63|63 |64)|64|65|65]|66|66)|67[67)|68|[68[69]69]|70]70
SEXO
A |MASCULINO 99 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
FEMENINO 7
AREA
B |OPERATIVA 86 1 1 1 1 1 1 1
ADMINISTRATIVA 20| 1 1 1
INSTRUCCION
c PRIMARIA 24 1 1
SECUNDARIA 69 1 1 1 1 1 1
SUPERIOR 13[ 1 1
EDAD
20 A 29 ANOS 35 1 1 1
D |30 A39 ANOS 33 1 1 1
40 A 49 ANOS 21 1 1
MAS DE 50 ANOS 17 1 1
CRITERIOS
1. CARACTERISTICAS DOMINANTES A|ID[IA|ID|IA|D|A|ID|IA|D|A[D|A|D|A|D|A|D|A]|D
A La organizacion es un lugar muy personal. Es como una gran familia. Las personas
parecen compartir mucho entre ellos. 10 (50107040 (15) 20|40 |60|15[30]30[30]30[20)20|45]|45|50]35
B La organizacién es un lugar muy dindmico y emprendedor. La gente esta dispuesta a
poner de su parte y tomar riesgos. 40[30[70]|20|{20|15|50]|20]|20]|15]|20)30|20|20[20[40[15[10[10]20
C La organizacion estd muy orientada a los resultados. Sus integrantes se preocupan
mucho por realizar el trabajo. La gente es muy competitiva y orientada al logro. 40 [10(10| 5 [20[50|10|30]20]|30|40]|20|(30(40[40([20]|20|25| 20|25
D La organizacion es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos
formales generalmente gobiernan lo que se hace. 10/10]10| 5 ]20|20|20|10| O [40[10[20|20|10]|20]|20]|20|20]| 20|20
TOTAL 100/100{100{100|100{100)100{100|100|100{100]100{100]100{100)|100|100|100|100(100
2. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL A|IDIAID|IA|ID|A[ID|IA|D|A[D|A|D|A|D|A|D]|]A]|D
A El liderazgo en la organizacién es generalmente considerado como ejemplo, se
encarga de guiar, facilitar o fomentar las actividades. 1050|1050 20|50 | 20|20 |40 |20 (20|20 |20|20|25|30|45 |50 |40 |45
B El liderazgo en la organizacion se considera que ejemplifica el espiritu empresarial, la
innovacion y la toma de riesgos. 40 (20 (50 [20[20[10]|40]|20]20]20]|30|20 (20|20 |25[15|35|20|35]15
C |Elliderazgo en la organizacion es generalmente orientado al logro de los resultados. 3012012012020 200201201 20!20120!30a0]a0l25!15]15| 5 |20]/10
D El liderazgo en la organizacién es considerado como ejemplo de coordinacién,
organizacion y eficiencia. 20101 20]10|/40]|20[20]40[20])40|30]|30]|20|20]|25[{40] 5 [25] 5 |30
TOTAL 100/100]100{100]100{100)100{100|100|100{100]100{100]100|100)100|100|100|100(100
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3. GESTION DE EMPLEADOS A|D|IA|ID|IA|ID|IA|ID|A|ID|A|ID|[AID|[A|D|[A|D]|]A|D

A El estilo de gestién de la organizacion se caracteriza por el trabajo en equipo, el
consenso Y la participacion. 50 [60]| 3080402040 |20|30]|40|30(20[30|30]|30]|40]|40(30]|55] 30

B El estilo de gestidén de la organizacién se caracteriza por la toma de riesgo individual,
la innovacion y la libertad. 10/ 20]|30[(10)20[15({20]|40[40| 20| 20|20 |20]20[20]|20]|20(f10]15]15

c El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por una alta exigencia,
competencia y logros propuestos. 30/10({30| 5 |20]15]20({30f(10|20|30]|30]30(30(30]|20)20]10](15{15

D El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por la seguridad del empleo, la
previsibilidad y la estabilidad en las relaciones. 10[10]|10| 5 [20(50|20]10|20(20|20]30|20|20|20|20)|20|50| 15|40
TOTAL 100/100{100(100|100{100{100]100|{100|100|100{100|100]100|100|100|100(100|100|100
4. UNION DE LA ORGANIZACION A|D|IA|ID|IA|ID|IA|ID|AID|AID|[A]ID|[A|D|[A|D]|]A]|D

A Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y confianza mutua. El
compromiso es alto. 1020|1010 30[{20(30]|30[30|20]|40(30[40]30[20]|20|35([25]30]30

B Lo que mantiene unida a la organizaciéon es el compromiso con la innovacion y el
desarrollo. Existe énfasis en estar a la vanguardia. 10120101020 |30|20]10]|15[15[20|20]|20]|20]|20 (20|15 20| 20|20
C |Lo que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en el éxito y el logro de metas. 70120170170 |20 | 20 | 20 | 30 | 20 | 25 | 30 | 30 | 20 | 30 | 20 | 20 | 15 | 10 | 20 | 10

D Lo que mantiene unida a la organizacion son las reglas y politicas formales. El
mantenimiento de una organizacion que funcione sin problemas es importante. 10[20]10)|10|(30(30|10]|30|15(40|10]|20| 20|20 |40 |40 |35|45| 30|40
TOTAL 100/100{100{100|100{100{100|100{100|100|100{100|100|100|100|100|100(100|100|100
5. ENFASIS ESTRATEGICO A|D|IA|ID|A[ID|A|D|IA|D|A[D|A|D|[A|D|A|D|A|D

La organizacion hace énfasis en el desarrollo humano. La alta confianza, la apertura y|
la participacion persisten. 10 /10| 5 (1010|1030 |30[10|30]|30[(30[30]20|25]|40]|60([25]50]35

La organizacion hace énfasis en la adquisicion de nuevos recursos y la creacion de

B |[nuevos desafios. Probar cosas nuevas y la buUsqueda de oportunidades son
valoradas. 50 (10)80]10({40]|50|20|20)60[15[20]|30|30|30]|25({30|20]15(30]20

c La organizacion hace énfasis en las acciones de la competencia y el rendimiento. Se
cuenta con objetivos ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado. 30 /10 5 [70]30]20[40[({40]20]15)40|20[20|30)30)15({10[30]10]25

D La organizacion hace énfasis en la permanencia y estabilidad. La eficiencia, el control
y la operacidn continua son importantes. 10{70]10|10|(20({20|10]10|10(40|10]|20|20|20|20|15)10| 30| 10| 20
TOTAL 100/100{100{100|100{100{100]100{100|100|100{100|100|100|100|100|100(100|100|100
6. CRITERIO DE EXITO A|D|IA|ID|A[ID|A|D|IA|D|A|[D|A|D|[A|D|A|D|A|D

A La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos,
el trabajo en equipo, el compromiso y la preocupacion por la gente. 10 /10| 5 [20)20|{30({10]|20|15| 253020 3030|4040 |45([50]40]40

B La organizacién define el éxito sobre la base de tener productos Unicos o mas
recientes. Es un producto lider e innovador. 30106070 301040 |30([40|22]|20]|30]|40[20(20|20]15] 5 [10{ 10

c La organizacién define el éxito sobre la base de ganar en el mercado y superar a la
competencia. Liderazgo en el mercado es la clave. 50 (20| 30| 5 |30(30f(30[40|30]|23]|30[30[20|30]|20]20]|20(|25|25]| 35

D La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia. La entrega confiable,
programacion normal y produccién de bajo costo son fundamentales. 10[{60] 5|15 |20({30]20]10|15[(30[20]20]10|20[20]20])20]|20|25]15
TOTAL 100/100|100{100|100{100{100]100|100|100]100{100|100]100|100|100|100{100]100]|100
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CUESTIONARIO PARA MEDIR LA CULTURA ORGANIZACIONAL OCAI COLABORADORES
INFORMACION GENERAL Total| 71 |71 |72 |72 | 73 |73 |74 |74 | 75| 75|76 |76 |77 |77 [78[78[79|79(80]80
SEXO
A |MASCULINO 9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
FEMENINO 7
AREA
B |OPERATIVA 86 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
ADMINISTRATIVA 20
INSTRUCCION
c PRIMARIA 24 1
SECUNDARIA 69 1 1 1 1 1 1 1 1 1
SUPERIOR 13
EDAD
20 A 29 ANOS 35 1 1 1 1 1
D |30A39ANOS 33 1 1
40 A 49 ANOS 21 1 1
MAS DE 50 ANOS 17 1
CRITERIOS
1. CARACTERISTICAS DOMINANTES A|D|A|D|A|D|A|D|/A|/D|[/A[D|A|D|A|D|A|D|JA]|D
A La organizacion es un lugar muy personal. Es como una gran familia. Las personas
parecen compartir mucho entre ellos. 35]|30[40]|20[55]|50|25|40|35|15]|30 (2520|4020 |25(20]|25|15] 10
B La organizacion es un lugar muy dindmico y emprendedor. La gente esta dispuesta a
poner de su parte y tomar riesgos. 25120 |20 (55[15[(20[40[20|15|35]20]|40]|30]25)|30]|25|30|25]|35/(20
c La organizacion estd muy orientada a los resultados. Sus integrantes se preocupan
mucho por realizar el trabajo. La gente es muy competitiva y orientada al logro. 25125120 (15(15(20(10[30|15|15]20]20| 20| 25|20 |40 (20|45 15|50
D La organizacién es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos
formales generalmente gobiernan lo que se hace. 1512512010 |15]|10| 25|10 |35(35(30|15|{30|10|30]|10|30| 5 |35]|20
TOTAL 100]100]100)100]100|100)100|100|100|100|100{100{100{100{100{100{100|100|100]|100
2. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL A|IDIA|ID|A|D|A|D|IA|D|A|[D|A|D|A|D|A|D|A]|D
A El liderazgo en la organizacién es generalmente considerado como ejemplo, se
encarga de guiar, facilitar o fomentar las actividades. 35|40 |25(30[25(20(15[30|15|{45]20]40|15]|25|10|25(10 (252030
B El liderazgo en la organizacion se considera que ejemplifica el espiritu empresarial, la
innovacién y la toma de riesgos. 151252530 25]|35|55]|15(35(25(30|[30|35|35]|40|35|40|45]| 30|40
C |Elliderazgo en la organizacion es generalmente orientado al logro de los resultados. 2011012512025 15| 15|15 | 35 | 15 | 30 | 15 | 15 | 20 | 10 | 20 | 10 | 15 | 20 | 15
D El liderazgo en la organizacién es considerado como ejemplo de coordinacion,
organizacion y eficiencia. 30|25|25[(20[25(30[15[40|15|15]|20]|15|35]20)|40]|20|40|15]|30]15
TOTAL 100)100]100)100]100|100)100|100|100|100|100|100{100{100|{100{100|100|100|100]|100
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3. GESTION DE EMPLEADOS A|D|IA|ID|IA|ID|IA|ID|IAID|IAID[A]I]D|[A|D|A]|D]|]A]|D

A El estilo de gestidon de la organizacion se caracteriza por el trabajo en equipo, el
consenso Y la participacion. 70 [25]115]|120]|20(15(55[20|35|35|40(40(|35|15|30]|15|35(15| 30| 30

B El estilo de gestion de la organizacién se caracteriza por la toma de riesgo individual,
la innovacion y la libertad. 1010|5520 |40 (15]|15]40|15(15|10]10)15|35[20|35)|15|35|20]30

c El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por una alta exigencia,
competencia y logros propuestos. 101 1015|3020 |35]|15]30|35(35(40|40]|15]|35]20(15[15]15]20]20

D El estilo de gestion de la organizacién se caracteriza por la seguridad del empleo, la
previsibilidad y la estabilidad en las relaciones. 10551153020 (35(15]10|15(15]10]10|35|15(30|35]35|35|30]20
TOTAL 100{100{100|100|100|100)100|100(100|100{100{100|{100{100|100|100)|100|100|100 100
4. UNION DE LA ORGANIZACION A|D|/A|D|A|D|A|D|A|ID|/A|D[A[D|A|D|A|D|A]|D

A Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y confianza mutua. El
compromiso es alto. 40 130 [(25)30[25|30|25[30|45|35[45]30|30|25)|35[25[30]25([40]25

B Lo que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacién y el
desarrollo. Existe énfasis en estar a la vanguardia. 40 (1515101010 |( 20|10 |25]|35|35|30[20|25)15|25 (2025|110 ]| 25
C |Lo que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en el éxito y el logro de metas. 10l 513502540200 a5!30!115!15!10|20!20!|25]15|25]20] 25! 10] 25

D Lo que mantiene unida a la organizacién son las reglas y politicas formales. El
mantenimiento de una organizacion que funcione sin problemas es importante. 10 |50 | 25(35)|25[{40(10|30|15|15]|10[(20|30]|25[35|25|30(25]|40]25
TOTAL 100{100{100|100|100|100)100|100(100|100{100{100|{100{100|100|100)|100|100|100 100
5. ENFASIS ESTRATEGICO A|D|IA|ID|A|D|A|D|A|ID|/A|/DI[A[D|A|D|A|D|A]|D

La organizacion hace énfasis en el desarrollo humano. La alta confianza, la apertura v
la participacion persisten. 55135|35([15[({30[20|35|35[30[20)35]|]20[25[35]|25)|35([25[40|25]35

La organizacion hace énfasis en la adquisicion de nuevos recursos y la creacion de

B |nuevos desafios. Probar cosas nuevas y la bulsqueda de oportunidades son
valoradas. 10|15|35|55|30]|40|10|10 (10|20 5 [20|25|20|25|25|25|25|25|25

c La organizacién hace énfasis en las acciones de la competencia y el rendimiento. Se
cuenta con objetivos ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado. 10| 25]15|15[20(20|45]|45|40 (304530 |25|25[25|25|25|25|25]|25

D La organizacion hace énfasis en la permanencia y estabilidad. La eficiencia, el control
y la operacidn continua son importantes. 25125]115(15({20(20]|10|10f{20|30)15]|30[25[20|25]|15[(25[10|25]15
TOTAL 100{100[100|100]100100)100)100(100/100{100{100|100{100|100|100)100|100|100 100
6. CRITERIO DE EXITO A|D|IA|ID|IA|ID|IA|ID|AID|AID|[A|ID|[A|D|[A|D]|]A]|D

A La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos,
el trabajo en equipo, el compromiso y la preocupacion por la gente. 45 |50 (10| 25]15|25| 5 [20|15]|35|15[40[25|30)|25|30(25[25|25] 30

B La organizacion define el éxito sobre la base de tener productos Unicos o méas
recientes. Es un producto lider e innovador. 25| 5 |110]|45]15[40[45|30|35]|20|35([20[25|40|25]40|25(40| 25| 40

c La organizacion define el éxito sobre la base de ganar en el mercado y superar a la
competencia. Liderazgo en el mercado es la clave. 25|125|45[(25[40|25]|30|45(35[30|35|30[25[15|25)|15 (25|20 | 25| 15

D La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia. La entrega confiable,
programacion normal y produccién de bajo costo son fundamentales. 5120355 |30]10|20| 5 (1515|1510 |25|(15(25]|15|25| 15 25| 15
TOTAL 100]100]100]100]100]100)100)100/100|100{100{100|100|100]100]100)100|100|100 100
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CUESTIONARIO PARA MEDIR LA CULTURA ORGANIZACIONAL OCAI COLABORADORES
INFORMACION GENERAL Total{ 81 818282838384 |84)|85|85|86|86(87|87[88(88[89[89](90]90
SEXO
A |MASCULINO 99 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
FEMENINO I
AREA
B |OPERATIVA 86 1 1 1 1 1 1 1
ADMINISTRATIVA 20 1 1 1
INSTRUCCION
c PRIMARIA 24
SECUNDARIA 69 1 1 1 1 1 1 1 1
SUPERIOR 13 1 1
EDAD
20 A 29 ANOS 35| 1 1 1 1 1 1 1 1
D (30 A39 ANOS 33
40 A 49 ANOS 21
MAS DE 50 ANOS 17 1 1
CRITERIOS
1. CARACTERISTICAS DOMINANTES A|D|A|D|A|D|/A|D|/A|/D|[A[D|A|D|A|D|JA|ID|JA]|D
A La organizacion es un lugar muy personal. Es como una gran familia. Las personas
parecen compartir mucho entre ellos. 5040|6040 (15|50 ([20[60|50|40|55]40|50]|45|35|25(55(35(35](30
B La organizacién es un lugar muy dinamico y emprendedor. La gente esta dispuesta a
poner de su parte y tomar riesgos. 1010 15({15]|15[10(20| 5 {20 |30|10[30(15]30|25|25]|15(35]|30]35
c La organizacion estd muy orientada a los resultados. Sus integrantes se preocupan
mucho por realizar el trabajo. La gente es muy competitiva y orientada al logro. 20| 25|15 25(15(10(20| 5 |25|20]30]|20|30|15|30|25(20(20(30]30
D La organizacién es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos
formales generalmente gobiernan lo que se hace. 2025|1020 (55(30(40(30| 5 |[10|5]|10| 5 ]|10|10|25(10(10| 5 [ 5
TOTAL 100]100]100)100]100|100)100|100|100|100|100|100{100{100{100{100{100|100|100]|100
2. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL A|D|A|D|A|D|A|D|/A|/D|[A[D|A|D|A|D|A|ID|A]|D
A El liderazgo en la organizacion es generalmente considerado como ejemplo, se
encarga de guiar, facilitar o fomentar las actividades. 35/40|40 (40| 5 [15({10[20|45|30]|40]|35|35]|40|35|35[40(25(30]30
B El liderazgo en la organizacion se considera que ejemplifica el espiritu empresarial, la
innovacion y la toma de riesgos. 30/20|10({20| 5 [15[10[20|20|25]20]|30]|20]30)20]|25|25|30]|30{35
C [Elliderazgo en la organizacion es generalmente orientado al logro de los resultados. 251100201 5 1200151201201 2510 25|30 |25 35|20 30120 25! 3012525
D El liderazgo en la organizacién es considerado como ejemplo de coordinacion,
organizacion y eficiencia. 10130303 |70|55|60|40({10({20[10(10|10|10]|15]|20]10]|15]15]10
TOTAL 100]100]100]100]100|100)100|100|100|100|100|100{100{100|100|100|100|100|100]|100
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3. GESTION DE EMPLEADOS A|IDIA|ID|IA|IDIA|ID|IA|ID|A|D|IA|[D|A|D|A|D]|A|[D

A El estilo de gestién de la organizacion se caracteriza por el trabajo en equipo, el
consenso Y la participacion. 55140 | 5525|1050 | 20|30 (|60 |40 )40 |50 (|35|[30]|45)40 (40| 30]|25] 30

B El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por la toma de riesgo individual,
la innovacion y la libertad. 15/10|15(10)10| 5 (20|10 | 5 |30|15[(30[20]|25[20|30]|20(25]|25]|25

c El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por una alta exigencia,
competencia y logros propuestos. 15[10]|15]|20|(10( 5 |20]20|30(20|30]|15|25|30[20]|20|30|25|25]25

D El estilo de gestion de la organizacién se caracteriza por la seguridad del empleo, la
previsibilidad y la estabilidad en las relaciones. 15|40 |15|55|70(40|40|50| 5 (10|15 5 |20 |15[15]|10|10|20 |25 ] 20
TOTAL 100/100|100{100|100{100{100|100{100|100|100{100|100|100{100|100|100{100)100|100
4. UNION DE LA ORGANIZACION A|IDIA|ID|IA|IDIA|ID|IA|ID|A|D|IA[D|A|D|A|D|A|[D

A Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y confianza mutua. El
compromiso es alto. 3035|3355 [25]|]15|30(35[30]40|50(|35|25]|30)|50(30(40]40] 30

B Lo que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacion y el
desarrollo. Existe énfasis en estar a la vanguardia. 20151351015 5 [20|15]20|30|20|(30[15|25]|25]20|25(30| 20| 30
C [Lo que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en el éxito y el logro de metas. 2015151555 |15/15|30!20130!|15!35!|25!(25|15]30]20!30] 30

D Lo que mantiene unida a la organizacién son las reglas y politicas formales. El
mantenimiento de una organizacion que funcione sin problemas es importante. 30451550 | 7565|5040 [15|20]| 10| 5 |15|(25[(20| 15| 15|10 10 { 10
TOTAL 100/100]100{100|100{100{100|100{100|100]|100{100|100]100{100|100|100{100]100|100
5. ENFASIS ESTRATEGICO A|D|A|ID|A[D|A|D|[A|D|A|[/D|A|D[A|ID|A|D]|JA]|D

La organizacion hace énfasis en el desarrollo humano. La alta confianza, la apertura y
la participacion persisten. 60 (1516020 (15|10 |15|30)|45[(35(35]|40|40|30|35[25|40]25[30]30

La organizacion hace énfasis en la adquisicion de nuevos recursos y la creacion de

B |[nuevos desafios. Probar cosas nuevas y la buUsqueda de oportunidades son
valoradas. 20 (1510|2015 5 |15| 5 |20[25[20|30|30|30]|20(25|20]25[20]30

c La organizacién hace énfasis en las acciones de la competencia y el rendimiento. Se
cuenta con objetivos ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado. 101 30]10|25(15| 5 |15 5 |25[20[25|20]|20]|20|25|25([30]| 25| 30| 30

D La organizacion hace énfasis en la permanencia y estabilidad. La eficiencia, el control
y la operacién continua son importantes. 10|140]20|35(55[80|55]|60]10[20[20|10]|10]|20]|20 (2510 25|20 ] 10
TOTAL 100/100|100{100|100{100{100]100{100|100|100{100|100|100{100|100|100{100]100|100
6. CRITERIO DE EXITO A|D|A|ID|A[D|A|D|[A|D|AI/D|A|D[A|ID|A|D]JA]|D

A La organizacién define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos,
el trabajo en equipo, el compromiso y la preocupacion por la gente. 50145 |55[15[10[|60|15|35(45[40]45|35[25[25]|35]20(35(30]30]25

B La organizacion define el éxito sobre la base de tener productos Unicos o mas
recientes. Es un producto lider e innovador. 10| 5120 5 |10({10[|15]10|20(30|15]|25]|25|25[25|35]|20]|30(|25]25

c La organizacion define el éxito sobre la base de ganar en el mercado y superar a la
competencia. Liderazgo en el mercado es la clave. 20135]|20(35(10(10]|15]10(30[20)30]|20(35[25]|25]|35(25[20]30]25

D La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia. La entrega confiable,
programacion normal y produccién de bajo costo son fundamentales. 20115 5 [45[70[20|55|45( 5 [10]10]20[15[25]|15]|10 (2020|1525
TOTAL 100/100]100{100)100{100{100]100|100|100)100{100/100]100{100]|100|100{100]100]|100
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CUESTIONARIO PARA MEDIR LA CULTURA ORGANIZACIONAL OCAI COLABORADORES
INFORMACION GENERAL Total{ 91 {91 (92 1929319319494 |95]|95|96|96[97[97[98[98 |99 |99 100|100
SEXO
A |MASCULINO 99 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
FEMENINO 7
AREA
B |OPERATIVA 86[ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
ADMINISTRATIVA 20
INSTRUCCION
c PRIMARIA 24 1
SECUNDARIA 69 1 1 1 1 1 1 1 1 1
SUPERIOR 13
EDAD
20 A 29 ANOS 35 1 1 1 1 1
D |30A39ANOS 33 1 1 1
40 A 49 ANOS 21 1
MAS DE 50 ANOS 17 1
CRITERIOS
1. CARACTERISTICAS DOMINANTES A|IDIA|ID|A|D|A|D|IA|D|A|[D|A|D|A|D|A|D]|A]|D
A La organizacion es un lugar muy personal. Es como una gran familia. Las personas
parecen compartir mucho entre ellos. 45140 (35[30[40[35]30]|40]40]|30|30|25[30(35([45(35]30|30]|35]20
B La organizacion es un lugar muy dindmico y emprendedor. La gente esta dispuesta a
poner de su parte y tomar riesgos. 20130 |25(30(30[25[25[30|20|25]|25]|25]|30|35)20|35|/30|25]|25/(30
c La organizacion estd muy orientada a los resultados. Sus integrantes se preocupan
mucho por realizar el trabajo. La gente es muy competitiva y orientada al logro. 30/10|30(20 (20|20 (35[20|30|25]|35]|25]|20]|20|20|15(20(35(30]30
D La organizacién es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos
formales generalmente gobiernan lo que se hace. 5 (20(10]20]10|{20]10]10]|10]|20|10| 25|20 |10 (15(15]20| 10| 10| 20
TOTAL 100]100]100)100]100|100)100|100|100|100|100{100{100{100{100{100{100|100|100]|100
2. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL A|ID(IA|ID|IA|D|A|D|A|D|A|[D|A|D|A|D|A|D|A]|D
A El liderazgo en la organizacién es generalmente considerado como ejemplo, se
encarga de guiar, facilitar o fomentar las actividades. 30|40 (40|35(35]|25|30|30|35[40|35([25]|35|35|30|25|25]|30|40]30
B El liderazgo en la organizacion se considera que ejemplifica el espiritu empresarial, la
innovacion y la toma de riesgos. 2530|120 ]|25|25|25[25]|25[20)|30|25]|25]25|25]|25(25]|30[25]15]|30
C |Elliderazgo en la organizacion es generalmente orientado al logro de los resultados. 251201301201 30! 2513530 20]20!35!25 30025350 25!30! 2513020
D El liderazgo en la organizacién es considerado como ejemplo de coordinacion,
organizacion y eficiencia. 2010 |10f(20f{10|25|10f15| 5 |10 5 |25]10]15])10]|25|15|20]|15(20
TOTAL 100]100]100)100]100]100)100|100|100|100|100|100{100{100{100{100|100|100|100]|100
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3. GESTION DE EMPLEADOS A|IDIA|ID|IA|IDIA|ID|IA|ID|IA|D|IA|[D|A|D|A|D|A|[D

A El estilo de gestién de la organizacion se caracteriza por el trabajo en equipo, el
consenso Y la participacion. 30|35(45[40|30]|25]30|35(35]40|35]|25]40|35(30]|40|30]30]( 30|25

B El estilo de gestidén de la organizacién se caracteriza por la toma de riesgo individual,
la innovacion y la libertad. 20 (30)20]|30(20]| 25|20 |25)20[30[20]|25|20|25]20(30|15]20(25]30

c El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por una alta exigencia,
competencia y logros propuestos. 30120 25[20|30]|25]30[20[35]|]20|35]|25]|30[20(30]|15)40]20(30{25

D El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por la seguridad del empleo, la
previsibilidad y la estabilidad en las relaciones. 2015|1010 20|25]|20|20({10|10]10|25[10|[20]|20)15(15(30| 15|20
TOTAL 100/100{100(100|100{100{100]100|{100|100|100{100|100]100|100|100|100(100|100|100
4. UNION DE LA ORGANIZACION A|D|IA|ID|IA|ID|IA|ID|AID|AID|[A]ID|[A|D|[A|D]|]A]|D

A Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y confianza mutua. El
compromiso es alto. 50 [25]130|20]40(35(35|30|35]|25]|30|25[40|40|35]30|30(30]|40] 30

B Lo que mantiene unida a la organizaciéon es el compromiso con la innovacion y el
desarrollo. Existe énfasis en estar a la vanguardia. 1012512030 (20|35]|15]|30|25(35[20|25]|]20]|30]|20(25([20]|30]| 10] 30
C |Lo que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en el éxito y el logro de metas. 3025130120135 15|35! 2035|2530 251030!|20!35]25!35] 20|40/ 20

D Lo que mantiene unida a la organizacion son las reglas y politicas formales. El
mantenimiento de una organizacion que funcione sin problemas es importante. 10| 25]20|30| 5 (15]|15]20| 5 [15]|20|25]|10|10[10|20)15]|20| 10| 20
TOTAL 100/100{100{100|100{100{100|100{100|100|100{100|100|100|100|100|100(100|100|100
5. ENFASIS ESTRATEGICO A|D|IA|ID|A[ID|A|D|IA|D|A[D|A|D|[A|D|A|D|A|D

La organizacion hace énfasis en el desarrollo humano. La alta confianza, la apertura y|
la participacion persisten. 35|130|35(35[40|25|50|30(30|35]40|25[30|30]|30)|25(30f[40|25] 30

La organizacion hace énfasis en la adquisicion de nuevos recursos y la creacion de

B |[nuevos desafios. Probar cosas nuevas y la buUsqueda de oportunidades son
valoradas. 15|30 25(35]|20[25[(10|35[35|30|15[(25[20]|30[20]|25]|20(20]20]30

c La organizacion hace énfasis en las acciones de la competencia y el rendimiento. Se
cuenta con objetivos ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado. 352030153525 |30[20|25]15)30|25[30]20)35]|25(30[20[35]20

D La organizacion hace énfasis en la permanencia y estabilidad. La eficiencia, el control
y la operacidn continua son importantes. 15[20]|10|15| 5 [25]|10]|15|10(20|15]|25]|20|20|15|25)|20 |20 | 20|20
TOTAL 100/100{100{100|100{100{100]100{100|100|100{100|100|100|100|100|100(100|100|100
6. CRITERIO DE EXITO A|D|IA|ID|A[ID|A|D|IA|D|A|[D|A|D|[A|D|A|D|A|D

A La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos,
el trabajo en equipo, el compromiso y la preocupacion por la gente. 40 [ 25 [35(15]20|25|30(35[40]30|30|25[35|35)|25|30([40([25]|20]| 25

B La organizacién define el éxito sobre la base de tener productos Unicos o mas
recientes. Es un producto lider e innovador. 20 (3515|3030 (25({30|20]|10]|30|30|25[20|35]|25]10]|20(15| 20| 25

c La organizacién define el éxito sobre la base de ganar en el mercado y superar a la
competencia. Liderazgo en el mercado es la clave. 3013035 ([40|35]|25]30[30[40|20|30]|25|35[20(30|30|30]30](40]|25

D La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia. La entrega confiable,
programacion normal y produccién de bajo costo son fundamentales. 10[10]15)15|15({25]10]|15|10[(20|10]|25]|10|10[20]30])10]|30f20]25
TOTAL 100/100|100{100|100{100{100]100|100|100]100{100|100]100|100|100|100{100]100]|100
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CUESTIONARIO PARA MEDIR LA CULTURA ORGANIZACIONAL OCAI COLABORADORES
INFORMACION GENERAL Total|101]101)102|102({103|103|104)|104[(105[105|106|106
SEXO
A MASCULINO 99| 1 1 1 1 1 1
FEMENINO 7
AREA
B OPERATIVA 86| 1 1 1 1 1 1
ADMINISTRATIVA 20
INSTRUCCION
c PRIMARIA 24 1 1
SECUNDARIA 69| 1 1 1 1
SUPERIOR 13
EDAD
20 A 29 ANOS 35 1 1
D 30 A 39 ANOS 33 1
40 A 49 ANOS 21| 1
MAS DE 50 ANOS 17 1 1
CRITERIOS
1. CARACTERISTICAS DOMINANTES A D A D A D A D A D A D
A La organizacion es un lugar muy personal. Es como una gran familia. Las personas
parecen compartir mucho entre ellos. 40 |30 [ 30 [ 25 [ 25 |25 |30 )40 |40 | 30 | 30 | 40
B La organizacion es un lugar muy dinamico y emprendedor. La gente estd dispuesta a
poner de su parte y tomar riesgos. 20|30 |20 |35 [25[(25 |20 |25 | 15[ 25|20 ] 30
c La organizacién estd muy orientada a los resultados. Sus integrantes se preocupan
mucho por realizar el trabajo. La gente es muy competitiva y orientada al logro. 30 (20 (35| 25|30 25]|30|15| 30|25 |30 ]| 20
D La organizacion es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos
formales generalmente gobiernan lo que se hace. 10| 20| 15[ 15[ 20 [ 25| 20| 20| 15|20 | 20 | 10
TOTAL 100]/100|100|100{100|100]100)|100(100{100|100|100
2. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL A D A D A D A D A D A D
A El liderazgo en la organizacidn es generalmente considerado como ejemplo, se
encarga de guiar, facilitar o fomentar las actividades. 30 (3025|3025 35]40|30|30(|25|25]| 30
B El liderazgo en la organizacién se considera que ejemplifica el espiritu empresarial, la
innovacion y la toma de riesgos. 2013030125201 2520130 ] 25|20 ] 20| 30
C El liderazgo en la organizacion es generalmente orientado al logro de los resultados. 301201 35|25 35| 2003020252035/ 20
D El liderazgo en la organizacion es considerado como ejemplo de coordinacion,
organizacion y eficiencia. 2012011012020 | 20[10 [ 20 (20| 35| 20| 20
TOTAL 100]100|100|100{100|100]100)100(100{100|100]100




166

3. GESTION DE EMPLEADOS A D A D A D A D A D A D
A El estilo de gestion de la organizacidon se caracteriza por el trabajo en equipo, el
consenso VY la participacion. 3040 | 30| 35|40 | 30| 30| 30 {30 | 35 | 40 | 30
B El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por la toma de riesgo individual,
la innovacion y la libertad. 30| 251 20| 25 (10| 30| 20| 25 |25 | 30 | 20 | 30
c El estilo de gestion de la organizacidn se caracteriza por una alta exigencia,
competencia y logros propuestos. 20 | 10 | 25 |1 20 {40 | 20 | 30 | 25 [40 | 15 | 25 | 20
D El estilo de gestion de la organizacidn se caracteriza por la seguridad del empleo, la
previsibilidad y la estabilidad en las relaciones. 20 | 25 | 25 | 20 ]| 10 [ 20 | 20 | 20 5 20 | 15 | 20
TOTAL 100/100]100|100({100(100/100[100|100|100]|100]100
4. UNION DE LA ORGANIZACION A D A D A D A D A D A D
A Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y confianza mutua. EI
compromiso es alto. 40 | 30 | 20| 30|40 | 30 [ 30|40 | 35 [ 30| 40 | 25
B Lo que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacion y el
desarrollo. Existe énfasis en estar a la vanguardia. 20 |1 30 | 30| 30|20 |25 | 20| 25 |15 | 25 | 20 | 30
Lo que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en el éxito y el logro de metas. 30|20l 302025253020 25| 25| 30/ 30
D Lo que mantiene unida a la organizacion son las reglas y politicas formales. EIl
mantenimiento de una organizacion que funcione sin problemas es importante. 10 20| 20|20 15| 20| 20| 15 | 25 | 20 | 10 | 15
TOTAL 100]/100]100|100{100(100|100[100|100|100|100]|100
5. ENFASIS ESTRATEGICO A D A D A D A D A D A D
A La organizacion hace énfasis en el desarrollo humano. La alta confianza, la apertura y
la participacion persisten. 20 140 | 25 | 30 |1 35 [40 |1 30| 35 (30|30 |35 |40
La organizacion hace énfasis en la adquisici6bn de nuevos recursos y la creacion de
B nuevos desafios. Probar cosas nuevas y la busqueda de oportunidades son
valoradas. 30 (30|25 25| 25| 25| 25|30 |20 |25 [ 20| 20
La organizacion hace énfasis en las acciones de la competencia y el rendimiento. Se
cuenta con objetivos ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado. 3020|130 | 25|20 25| 30|20 (35| 20| 35 | 20
La organizacion hace énfasis en la permanencia y estabilidad. La eficiencia, el control
y la operacidon continua son importantes. 20| 10 | 20| 20|20 |10 | 15 | 15 | 15 | 25 | 10 | 20
TOTAL 100/100)100{100]100|(100|100|100{100|100|100|100
6. CRITERIO DE EXITO A D A D A D A D A D A D
A La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos,
el trabajo en equipo, el compromiso y la preocupacion por la gente. 201 30 | 25| 30| 35 (30| 30|40 | 30| 35 | 25 | 30
B La organizacion define el éxito sobre la base de tener productos Unicos o mas
recientes. Es un producto lider e innovador. 25 120 | 25 | 25 |20 |25 | 25 | 25 |20 | 25 | 30 | 30
c La organizacion define el éxito sobre la base de ganar en el mercado y superar a la
competencia. Liderazgo en el mercado es la clave. 35| 30|30 |25 (30|35 |35 |20 (30| 25 ] 30| 20
D La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia. La entrega confiable,
programacion normal y produccién de bajo costo son fundamentales. 201 20 | 20| 20|15 (10| 10| 15 [ 20| 15 | 15 | 20
TOTAL 100]100]100|100{100({100|100/100]|100]100]100]100

Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.
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Anexo 4: Entrevista formato gerente — propietario

Empresa Orellana
Propuesta metodologica de gestion del cambio
Proyecto Adoquinera
Entrevista Formato 1: Gerente - propietario

Preguntas
1. ¢Cbémo visualiza el proyecto de la adoquinera, cual es su objetivo principal y en
cuanto tiempo desea lograrlo?
2. Con el perfil actual de CLAN de la cultura organizacional de la Empresa Orellana,
de acuerdo a los resultados globales de las encuesta OCAI, ¢Considera que el
proyecto de la adoquinera va a lograr plasmarse en realidad y consolidarse en la
empresa?
3. En su opinién, ¢Cual de las siguientes caracteristicas seria fundamental para
sustentar el proyecto de la adoguinera?
4. Ordene de mayor a menor las siguientes creencias que actualmente maneja la
empresa y que considera que tendrian un impacto positivo en el desarrollo del
proyecto de la adoquinera.

e Lasatisfaccion del cliente es prioridad con productos y servicios de calidad.

e Dios es el proveedor y duefio de la empresa.

e Las decisiones las toma el gerente general y se cumplen inmediatamente.

e El personal debe ser polifuncional, responsable, colaborador y comprometido

con el trabajo.
e La ayuda social y solidaridad son aspectos que siempre se manejan dentro y
fuera de la empresa.

5. ¢Cual es su expectativa de vender la idea del proyecto de la adoquinera a los
colaboradores? ¢ Qué necesita de los colaboradores para cumplir con los objetivos del
proyecto?
6. ¢Considera que su tipo de liderazgo debe mantenerse o cambiar para el desarrollo
del proyecto?
7. ¢Cree que los procesos internos / externos actuales de la empresa deben

modificarse para asumir el nuevo proyecto?
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Anexo 5: Entrevista formato colaboradores

Empresa Orellana

Propuesta metodoldgica de gestion del cambio

Proyecto Adoquinera

Entrevista Formato 2: Colaboradores

Preguntas
1. Con el perfil actual de CLAN de la cultura organizacional de la Empresa Orellana,
de acuerdo a los resultados globales de las encuesta OCAI, ¢Considera que el
proyecto de la adoquinera va a lograr plasmarse en realidad y consolidarse en la
empresa?
2. En su opinién, ¢Cual de las siguientes caracteristicas seria fundamental para
sustentar el proyecto de la adoquinera?
3. Ordene de mayor a menor las siguientes creencias que actualmente maneja la
empresa y que considera que tendrian un impacto positivo en el desarrollo del
proyecto de la adoquinera.

e Lasatisfaccion del cliente es prioridad con productos y servicios de calidad.

e Dios es el proveedor y duefio de la empresa.

e Las decisiones las toma el gerente general y se cumplen inmediatamente.

e El personal debe ser polifuncional, responsable, colaborador y comprometido

con el trabajo.
e La ayuda social y solidaridad son aspectos que siempre se manejan dentro y
fuera de la empresa.

4. Desde su perspectiva / puesto de trabajo, ¢qué necesita para aportar efectiva y
eficientemente en el desarrollo del proyecto de la adoquinera? ¢Qué habilidades
hacen falta para enfrentar el nuevo desafio?
5. Considera que el tipo de liderazgo ejercido por el propietario de la empresa debe
mantenerse o cambiar para el nuevo proyecto?
6. ¢Cree que los procesos internos / externos actuales de la empresa deben

modificarse para asumir el nuevo proyecto?
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Anexo 6: Resultados OCAI por sexo de los colaboradores

Empresa Orellana
Proyecto Adoquinera
Gestion del Cambio
Analisis OCAI: Resultados por sexo

Tabla 2a
Distribucion Colaboradores - Sexo
Sexo No. Colaboradores | Porcentaje %
Femenino 7 6,60%
Masculino 99 93,40%
Total 106 100,00%
Fuente: Resultados OCAI.
Elaboracion propia.
Gréfico 1a

Distribucién Colaboradores - Sexo

93.40%

6.60%

Femenino Masculino

Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.

En la tabla 2a se presenta los resultados de la OCAI clasificados por sexo.
El sexo femenino representa al 6,6% de la poblacion total de colaboradores de la
Empresa Orellana. Es un porcentaje pequefio, esto debido principalmente al tipo de

trabajo y horarios que se maneja en el oriente.
En el caso del sexo masculino representa al 93,40% de la poblacion total de

colaboradores de la Empresa Orellana. Es el mayor porcentaje debido al tipo de trabajo

que se realiza, operativo.
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Tabla 3a
Cultura Actual y Deseada - Sexo Femenino
Perfil Cultural Actual Deseada
Clan 31,79 35,71
Adhocratica 19,88 23,45
Mercado 29,40 23,10
Jerarquizada 18,93 17,74
Total 100,00 100,00

Fuente: Resultados OCAM.
Elaboracion propia.

Gréfico 2a
Cultura Actual — Sexo Femenino
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Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.
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Grafico 3a
Cultura Deseada — Sexo Femenino
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Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.

Respecto a la cultura organizacional actual — sexo femenino, en el grafico 2a se
observa la misma tendencia de los resultados globales, es decir se define como cultura
principal la de tipo Clan, seguida por la de Mercado, en tercer lugar la Adhocratica y
finalmente la Jerarquizada. Esto significa que las mujeres en la Empresa Orellana
identifican la cultura organizacional como una cultura de tipo familiar e informal.

Los resultados sobre la cultura deseada — sexo femenino, se muestran en el
grafico 3a, donde existe un ligero incremento para la de tipo Clan, seguida por la
Adhocrética que también incrementa, disminuyendo el tipo de Mercado y Jerarquizada.
Esta informacién puede traducirse en que las mujeres de la Empresa Orellana valoran la
cultura tipo Clan y desearian fortalecerla, sin embargo considerarian importante
disminuir caracteristicas del tipo de Mercado y Jerarquizada para dar un mayor enfoque

a la Adhocratica, es decir una cultura méas adaptable al entorno.
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Tabla 4a

Cultura Actual y Deseada - Sexo Masculino

Perfil Cultural Actual Deseada

Clan 28,92 28,71
Adhocratica 23,46 24,65
Mercado 26,14 23,26
Jerarquizada 21,48 23,38
Total 100,00 100,00

Fuente: Resultados OCAM.

Elaboracion propia.
Grafico 4a

Cultura Actual — Sexo Masculino
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Elaboracion propia.
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Grafico ba
Cultura Deseada — Sexo Masculino
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Fuente: Resultados OCA.
Elaboracion propia.

En el gréafico 4a los resultados sobre la cultura organizacional actual — sexo
masculino, muestran que la cultura principal es la de Clan, seguida de la de Mercado,
Adhocrética y Jerarquizada, el mismo comportamiento que los resultados globales.

Sin embargo los resultados de los hombres presentan mayor equilibrio entre
todos los tipos de cultura, es decir que otorgaron puntajes similares en comparacion con
los resultados de las mujeres, donde se puede observar mayor tendencia hacia una u otra
cultura.

En el caso del gréafico 5a los resultados sobre cultura organizacional deseada —
sexo masculino, demuestran que se desea mantener el perfil actual de Clan, pero con
mayor inclinacion hacia la cultura Adhocratica, seguida de la Jerarquizada y Mercado,
con valores muy similares. Se concluye que los hombres de la Empresa Orellana
valoran la cultura de Clan, sin embargo consideran importante desarrollar nuevas ideas
y proyectos, con flexibilidad para afrontar nuevos desafios.

Se puede recalcar que para los hombres son mas significativas las caracteristicas
de la cultura Jerarquizada (tercer lugar) que para las mujeres (cuarto lugar), en una

cultura deseada para el futuro.



174

Anexo 7: Resultados OCAI por instruccion de los colaboradores

Empresa Orellana
Proyecto Adoquinera

Gestion del Cambio
Analisis OCAI: Resultados por instruccion

Tabla 5a
Distribucién Colaboradores — Instruccion
Instruccion No. Colaboradores | Porcentaje %
Primaria 24 22,64%
Secundaria 69 65,09%
Superior 13 12,26%
Total 106 100,00%

Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.

Gréfico 6a
Distribucion Colaboradores — Instruccion
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Fuente: Resultados OCAI.
Elaboracion propia.

En la tabla 5a se presenta los resultados de la OCAI clasificados por instruccion
educativa.

Se puede observar que la instruccion primaria corresponde al 22,64% del total
del personal de la Empresa Orellana, es un porcentaje todavia alto que corresponde en
su mayoria a gente de edad adulta que no tuvo oportunidades de educacion y que
optaron por un oficio.

La instruccion secundaria corresponde al 65,09% del total del personal de la
Empresa Orellana, es el mayor porcentaje de los colaboradores, notdndose que no han
tenido acceso a educacion superior sobre todo por circunstancias econémicas lo que los

ha obligado a formarse en el trabajo con la experiencia diaria.



175

Finalmente la instruccién superior corresponde al 12,26% del total de
colaboradores de la Empresa Orellana, la mayoria del &rea administrativa. Es un
porcentaje minimo el que ha tenido acceso a la educacion superior, se trata sobre todo

del personal joven de la organizacion.

Tabla 6a
Cultura Actual y Deseada — Instruccion Primaria
Perfil Cultural Actual Deseada
Clan 28,44 28,51
Adhocratica 24,48 24,03
Mercado 26,32 25,31
Jerarquizada 20,76 22,15
Total 100,00 100,00
Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.
Gréfico 7a

Cultura Actual — Instruccién Primaria
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Elaboracion propia.
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Grafico 8a
Cultura Deseada — Instruccion Primaria
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Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.

Los resultados sobre la cultura organizacional actual — instruccion primaria se
distinguen en el grafico 7a, donde la de tipo Clan ocupa el primer lugar, con sus
caracteristicas de ambiente de trabajo humano, con valores compartidos y lealtad;

seguida de la de Mercado, Adhocratica y finalmente Jerarquizada. Estos resultados

coinciden con los globales de la Empresa Orellana.

Por otro lado en el grafico 8a, se observan los resultados sobre la cultura
organizacional deseada — instruccion primaria, notdndose que se desea mantener el
modelo actual, es decir la cultura Clan, con una disminucién minima en la de Mercado y

Adhocratica, para preocuparse mas por la Jerarquizada.

Tabla 7a
Cultura Actual y Deseada — Instruccion Secundaria
Perfil Cultural Actual Deseada
Clan 30,53 29,53
Adhocratica 21,90 24,62
Mercado 25,56 22,25
Jerarquizada 22,02 23,60
Total 100,00 100,00

Fuente: Resultados OCAI.

Elaboracion propia.
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Gréfico 9a
Cultura Actual — Instrucciéon Secundaria
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Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.
Gréfico 10a
Cultura Deseada — Instruccién Secundaria
Flexibilidad v
Discrecion
30
25 .
CLAN 0 ADHOCRATICA
29.53 e — &\ 2462
T 15 R
10
Orientacion ] 5 : Orientacion
Interna e : & : Externa v
Integracion A ) Difer enciacién
JERARQUIZADA™ "MERCADO
23.60 2225
Estabilidad v
Control

Fuente: Resultados OCAL.

Elaboracion propia.

En el gréafico 9a se observa los resultados sobre la cultura organizacional actual —
instruccion secundaria, donde la cultura Clan se percibe como la principal, en segundo

lugar la de Mercado, seguida por la Jerarquizada y Adhocratica con minima diferencia
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entre las dos Gltimas. Existe coincidencia parcial con los resultados globles. Se concluye
que el personal con instruccion secundaria considera a la Empresa Orellana como un
lugar familiar con ambiente informal para trabajar.

En el grafico 10a se presentan los resultados sobre la cultura organizacional
deseada — instruccion secundaria, manteniéndose en primer lugar la de Clan, seguida
por la Adhocrética, Jerarquizada y finalmente de Mercado. El personal con instruccion
secundaria estad conforme con la cultura actual y desea que se mantenga el tipo Clan
considerando también el modelo de la Adhocratica para afrontar nuevos proyectos con

creatividad y flexibilidad.

Tabla 8a
Cultura Actual y Deseada — Instruccion Superior
Perfil Cultural Actual Deseada
Clan 22,78 28,53
Adhocratica 27,92 25,32
Mercado 30,71 24,74
Jerarquizada 18,59 21,41
Total 100,00 100,00
Fuente: Resultados OCAI.
Elaboracion propia.
Gréfico 11a

Cultura Actual — Instruccion Superior
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Grafico 12a
Cultura Deseada — Instruccién Superior
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Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.

Los resultados sobre la cultura organizacional actual — instruccion superior se
plasman en el grafico 11a, notandose como cultura predominante la de Mercado, con su
enfoque a resultados, competitividad y eficiencia; en segundo lugar la Adhocrética,
sequida de Clan y Jerarquizada. Esto difiere en gran medida de los resultados globales.
Para el personal con instruccion superior la cultura de la Empresa Orellana tiene una
orientacion externa con alto grado de diferenciacion. Nuevamente se puede comentar
que el personal con instruccion superior ocupa cargos administrativos, donde existe
mayor presion por resultados por parte del gerente - propietario, de alli esta percepcion.

Por otro lado en el grafico 12a, los resultados sobre la cultura organizacional
deseada — instruccion superior muestran a la cultura Clan como la preferida, en segundo
lugar la Adhocratica, para después presentarse la de Mercado y Jerarquizada. En
conclusion el personal con instruccion superior preferiria un cambio de la cultura actual
hacia una mas familiar, con valores compartidos y trabajo en equipo; equilibrando mas
la orientacion externa con la interna.

En resumen respecto a la cultura organizacional actual, tanto el grupo de
instruccion primaria como secundaria coincidieron en que las caracteristicas dominantes
en la Empresa Orellana son las de Clan, diferenciandose del grupo de instruccién

superior que considera la cultura de Mercado como la principal.
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Respecto a la cultura organizacional deseada todos los grupos coincidieron en
que la de tipo Clan resultaria mas favorable para la empresa y el nuevo proyecto,

considerando también caracteristicas de la Adhocratica y de Mercado.
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Anexo 8: Resultados OCAI por edades de los colaboradores

Empresa Orellana
Proyecto Adoquinera
Gestion del Cambio
Analisis OCAI: Resultados por edad

Tabla 9a
Distribuciéon Colaboradores — Edad
Edad No. Colaboradores | Porcentaje %
20 a 29 Afos 35 33,02%
30 a 39 Afios 33 31,13%
40 a 49 Afnos 21 19,81%
Mas de 50 Afios 17 16,04%
Total 106 100,00%

Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.

Gréfico 13a
Distribucion Colaboradores — Edad
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Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.

En la tabla 9a se presenta los resultados de la OCAI clasificados por edad.

Al grupo de 20 a 29 afios corresponde el 33,02 % del total de colaboradores de
la Empresa Orellana, es decir que la mayoria del personal pertenece a la generacion de
los millennials.

Respecto al grupo de 30 a 39 afios corresponde el 31,13 % del total de
colaboradores de la Empresa Orellana, siendo el segundo grupo mas grande por edad, lo
que permite concluir que es una organizacion con personal joven, que cree en sus

capacidades y desempefio.
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Al grupo de 40 a 49 afios corresponde el 19,81% del total de colaboradores de la
Empresa Orellana, éste grupo es mas reducido que los dos anteriores, sin embargo es un
grupo importante dentro de la organizacion.

Finalmente el grupo de mas de 50 afios representa el 16,04% del total de
colaboradores de la Empresa Orellana, es el grupo minoritario pero que ha laborado en
la organizacion por muchos afos, inclusive desde su comienzo. En la empresa se valora

y respeta la experiencia y el compromiso a largo plazo.

Tabla 10a
Cultura Actual y Deseada — Edad 20 a 29 Afios
Perfil Cultural Actual Deseada
Clan 31,71 29,86
Adhocratica 22,83 24,43
Mercado 23,62 21,54
Jerarquizada 21,83 24,18
Total 100,00 100,00
Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.
Grafico 14a
Cultura Actual — Edad 20 a 29 Afios
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Fuente: Resultados OCALI.
Elaboracion propia.
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Grafico 15a
Cultura Deseada — Edad 20 a 29 Afios
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Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.

Los resultados sobre la cultura organizacional actual — edad 20 a 29 afos, se
plasman en el grafico 14a, donde la mayor tendencia la tiene la cultura de Clan, en
segundo lugar la de Mercado, seguida de la Adhocratica y finalmente Jerarquizada,
coincidiendo con los resultados globales donde se percibe la cultura como familiar,
colaborativa, con valores compartidos y un lider como mentor.

En el grafico 15a se presentan los resultados sobre la cultura organizacional
deseada — edad 20 a 29 afios, donde se mantiene la preferencia por la cultura Clan; sin
embargo se desea incrementar caracteristicas de la Adhocratica y Jerarquizada,
disminuyendo en cierta medida la de Mercado. Estos resultados llaman la atencion en el
sentido de que se trata del grupo mas joven que desea mantener el perfil cultural actual
con mayor flexibilidad e innovacion pero también con politicas y normas

estandarizadas.
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Tabla 11a
Cultura Actual y Deseada — Edad 30 a 39 Afios
Perfil Cultural Actual Deseada
Clan 27,15 27,93
Adhocratica 23,81 25,98
Mercado 28,43 23,61
Jerarquizada 20,61 22,47
Total 100,00 100,00

Fuente: Resultados OCAI.
Elaboracion propia.

Gréfico 16a
Cultura Actual — Edad 30 a 39 Afios
Flexibilidad v
Discrecidn
CLAN. ;3 —_ADHOCRATICA
27.15 / 20 2381
Orientacion / Orientacion
Internae ¢ : Externavy
Integracion ' "/ Diferenciacién
JERARQUIZADA - _— MERCADO
20,61 T~ 1 2843
Estabilidad v
Control

Fuente: Resultados OCAM.
Elaboracion propia.
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Gréfico 17a
Cultura Deseada — Edad 30 a 39 Afios
Flexibilidad ¥
Discrecion
30
25 .
CLAN 0 ADHOCRATICA
2783/ L - . 2598
| 15 '
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Interna e & Externay
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Control

Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.

En el grafico 16a se observa los resultados sobre la cultura organizacional actual
— edad 30 a 39 afios, donde se percibe como cultura principal la de Mercado, con
orientacion externa, enfocada en los resultados, competitividad y eficiencia; en segundo
lugar la de tipo Clan, seguida de la Adhocratica y Jerarquizada. Es decir que el grupo de
personal comprendido entre 30 y 39 afios tiene una vision diferente de la cultura
organizacional que la mayoria de colaboradores de la Empresa Orellana.

Por otro lado, en el grafico 17a se presentan los resultados sobre la cultura
organizacional deseada — edad 30 a 39 afios, notandose mayor tendencia hacia la cultura
Clan, seguida de la Adhocratica, es decir mayor flexibilidad y discrecion frente a la
estabilidad y control de la de Mercado y Jerarquizada. Este grupo considera necesario
un mayor enfoque familiar con trabajo en equipo y flexibilidad e innovacién que el que

actualmente se mantiene.

Tabla 12a
Cultura Actual y Deseada — Edad 40 a 49 Afos
Perfil Cultural Actual Deseada
Clan 29,70 30,40
Adhocratica 22,33 22,99
Mercado 26,90 23,48
Jerarquizada 21,07 23,13
Total 100,00 100,00

Fuente: Resultados OCAI.

Elaboracion propia.
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Grafico 18a
Cultura Actual — Edad 40 a 49 Afios
Flexibilidad v
Discrecion
30
CLAN ADHOCRATICA
< {0\ 2233
Orientacion Orientacion
Interna e Externa v
Integracion Difer enciacion
JERARQUIZADA™ . "‘MERCADO
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Fuente: Resultados OCAL.
Elaboracion propia.

Grafico 19a
Cultura Deseada — Edad 40 a 49 Afnos
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Fuente: Resultados OCAM.
Elaboracion propia.

El grafico 18a muestra los resultados sobre la cultura organizacional actual —
edad 40 a 49 afios, donde la mayor tendencia la tiene la cultura Clan, seguida de la de

Mercado, Adhocratica y Jerarquizada. Estos resultados coinciden con los resultados
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globales, es decir que los colaboradores de 40 a 49 afios perciben la cultura
organizacional como familiar, informal, donde el trabajo en equipo y la lealtad son
fundamentales.

En el grafico 19a se observan los resultados sobre la cultura organizacional
deseada — edad 40 a 49 afios; este grupo prefiere mantener y acentuar las caracteristicas
de Clan, equilibrando los otros tres modelos culturales: Mercado, Jerarquizada y
Adhocratica. Para el personal de 40 a 49 afios es importante mantener la orientacion

interna e integracion sobre el enfoque de Mercado.

Tabla 13a
Cultura Actual y Deseada — Edad Mas de 50 Afios
Perfil Cultural Actual Deseada

Clan 26,81 28,68
Adhocratica 23,97 24,07
Mercado 27,30 25,78
Jerarquizada 21,91 21,47

Total 100,00 100,00

Fuente: Resultados OCAI.
Elaboracion propia

Gréfico 20a
Cultura Actual — Edad Mas de 50 Afios
Flexibilidad v
Discrecion
30
25 .
CLAN 5 ADHOCRATICA
26,81 > 23,97
Orientacion Orientacion
Interna e Externa v
Integracidon Difer enciacion
JERARQUIZADA - "MERCADO
2191 27.30
Estabilidad v
Control

Fuente: Resultados OCALI.
Elaboracion propia.
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Grafico 21a
Cultura Deseada — Edad Mas de 50 Afios
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Fuente: Resultados OCAM.
Elaboracion propia.

En el grafico 20a se observan los resultados sobre la cultura organizacional
actual — edad mas de 50 afios, donde se puede notar que la cultura principal es la de
Mercado seguida de forma muy cercana por la de tipo Clan, finalmente la Adhocratica y
Jerarquizada. Lo que significa que este grupo percibe la cultura actual como enfocada a
los resultados, al mercado, donde se valora la rentabilidad con un enfoque de estabilidad
y control.

En el grafico 21a se observan los resultados sobre la cultura organizacional
deseada — edad méas de 50 afios, donde se nota que existe una mayor inclinacion por la
cultura Clan disminuyendo en cierta medida las caracteristicas de la de Mercado; para
este grupo es necesaria la orientacion interna, con énfasis en los valores compartidos y
la preocupacién por los colaboradores como una familia.

En conclusion respecto a la cultura organizacional actual, tanto el grupo de 20 a
29 afos y de 40 a 49 afos coincidieron en que las caracteristicas culturales que
predominan son las de Clan seguidas de las de Mercado, resultados inversos en los
grupos de 30 a 39 afios y mas de 50 afios, donde la cultura de Mercado ocupa el primer
lugar seguida de la de Clan. Resumiendo existe una combinacion respecto a la
percepcion del enfoque interno y externo de la organizacion.

Los resultados globales de la cultura organizacional deseada de todos los grupos

de edad coincidieron en que prefieren la cultura Clan, con su tipo familiar y trabajo en
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equipo para afrontar nuevos desafios, sin embargo dos grupos mostraron en segundo
lugar preferencia por la Adhocrética y los otros dos por la de Mercado, es decir resulta

importante también la orientacion externa y la diferenciacion.



190

Anexo 9: Macroactividad 1 - Definir y preparar al patrocinador del proyecto

Empresa Orellana

Propuesta metodoldgica de gestion del cambio

Proyecto Adoquinera

Etapa 1: Planificacion
Macroactividad 1: Definir y preparar al patrocinador del proyecto

Patrocinador:
En el caso del proyecto de la adoquinera el patrocinador serd el gerente-

propietario de la Empresa Orellana, ya que tiene el poder jerarquico y moral para

influir en los colaboradores y alcanzar el propésito.

Reuniones:

Se realizaran reuniones semanales de seguimiento del proyecto con el
patrocinador, se analizara la informacion generada y los medios de comunicacion
mas adecuados para transmitirla a los colaboradores; complementando el estilo

informal y carisma del patrocinador con planificacion de los puntos a abordar.

Objetivo del proyecto:
Generar ingresos adicionales en un 20%, disminuyendo la dependencia econémica de

la industria petrolera durante el primer afio de implementacion de la adoguinera.

Expectativas del proyecto:

e Diversificar la Unica fuente de ingresos de la Empresa Orellana y lograr
mayor liquidez financiera y estabilidad econémica.

e Distinguir el mercado potencial y posibilidades de desarrollo en esa industria.

e Producir un adoquin de mayor calidad que el existente en el mercado local.

e Generar empleo y reactivacion de la empresa.

e Crear nuevas oportunidades de negocios.

e Contar con el apoyo y trabajo comprometido del personal para el éxito del
nuevo proyecto.

e Generar experiencia y conocimiento para desarrollar otros proyectos en el

futuro.

Areas involucradas:
Para el desarrollo del proyecto de la adoquinera el patrocinador considera que estaran
involucradas las areas de: administracién y finanzas, operaciones, compras y

logistica, SSA y gerencia general.
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Impactos organizacionales

e Redistribucion del personal, asignacion de colaboradores al proyecto y la

nueva operacion.

e Asignacion de recursos financieros para el desarrollo del proyecto.
¢ Nuevas habilidades requeridas por el personal - Necesidad de capacitacion
y entrenamiento para el personal involucrado.

e Modificaciones legales y adaptacion del sistema contable para el nuevo

negocio.

e Una nueva vision de desarrollar proyectos y documentar la informacion.

e Mayor compromiso generado de la participacion del personal en el

desarrollo del nuevo proyecto.

Metas

Métrica

Contar con el compromiso y la aceptacion
del 80% del personal, para del desarrollo
del nuevo proyecto

Gestion del cambio / Encuestas y
entrevistas

Capacitar y entrenar al 100% del personal
del proyecto, previo el inicio de operaciones
de la adoquinera

Nivel de aprendizaje / Indicadores de
gestion del aprendizaje

Producir un lote de prueba de 50 adoquines
cumpliendo las especificaciones técnicas,
con el menor margen de error (0.05%)

Prueba de produccion

Iniciar la operacion de la adoquinera al
100%, de acuerdo al cronograma de trabajo
propuesto

Indicadores de preparacion para la
implementacion

Producir un lote de un millon de adoguines
en 10 meses de operaciones, para stock del
proyecto

Plan de produccidn y reportes
mensuales

Comercializar el primer lote de adoquines

en el mercado local y nacional, durante el

primer afio de operaciones, cubriendo las
expectativas de los clientes

Cartera de clientes / Nivel de ventas /
ROI / Satisfaccion de clientes

Comité de Patrocinio:

Considerando que el gerente - propietario tiene maltiples responsabilidades
que cumplir y en ciertas ocasiones debe ausentarse por viajes temporales, es

necesario formar un Comité de Patrocinio con autoridad suficiente para tomar

decisiones cuando se requiera.

En el proyecto de la adoquinera el personal que formard el Comité de
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Patrocinio seria:

o Gerente Administrativo Financiero (Coordinador)

o Coordinadora Administrativa Quito (Gestor de Cambios)
o Gerente de Operaciones

o Supervisor del Proyecto de la Adoquinera

Compromiso:
El gerente - propietario ha comunicado que estd comprometido con el proyecto y
dispuesto a colaborar con las actividades requeridas para implementarlo con éxito; de

igual forma el coordinador del Comité de Patrocinio.
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Empresa Orellana

Propuesta metodologica de gestion del cambio

Proyecto Adoquinera

Etapa 1: Planificacion

Macroactividad 2: Realizar el workshop de alineacion y movilizacion de los lideres

Empresa Orellana

Planificacion workshop de alineacion y movilizacion de los lideres

Proyecto Adoquinera

Todos los coordinadores de la organizacion

Participantes:

Fecha: Por definirse
) Sala de reuniones gerencia general
Lugar:
Campamento Empresa Orellana
Horario: [2pma6pm
Duracion: |4 horas aproximadamente
.. | Gerente General (Patrocinador del
Conduccion:

proyecto)

Gerente de Operaciones / Gerente Administrativo Financiero
Coordinador de Campers / Coordinador de Tanques /
Coordinador de Generadores Eléctricos / Coordinador de Plantas

de Agua / Coordinador de Vehiculos

Coordinador de Logistica / Coordinador de Bodega /
Coordinador de SSA / Coordinador Sistemas /
Coordinador Ventas / Coordinadora Administrativa Quito

Supervisor del proyecto de la adoquinera
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Cronograma de actividades

No. Actividad Duracion Observaciones Responsable
1 Apertura del workshop y bienvenida 10 min. Charla informal Patrocinador
2 Din&mica de integracion de los participantes 15 min. Dinamica: tgr?]ﬂf] tenemos en Gestor del Cambio
. L . Expllgap on dgl proyecto (Y'S'On’ Patrocinador y Gestor del
3 Introduccion y explicacion del proyecto 25 - 30 min. propdsito, objetivos, gestion del Cambio
cambio)
Motivacion para generar
Charla motivacional sobre la gestion del compromiso. Gestion del cambio /
4 . g 20 min. importancia de la evolucion / Gestor del Cambio
cambio R X
sensibilizacion de los lideres /
observacion de comportamientos
Motivacién para colaborar en el
Motivacion para colaborar en el proyecto / . proyecto. Ap oyo al pfo.y,e"to’ Coordinador del comité de
5 ., : ) 20 min. ratificacion de la vision, o
Presentacion de la identidad del proyecto - . . patrocinio
presentacion de la identidad del
proyecto
Formacion de 3 grupos de trabajo
aleatorios, para definicion de metas
6 Trabajo en grupos 45 min. y métricas adicionales. Ademas de Gestor del Cambio
estrategia de comunicacion.
Dinamica: Miembros de la familia.
7 Coffee break 20 min. Contra_tado en_las mismas Gestor del Cambio
instalaciones
8 Exposiciones de los grupos de trabajo 25 min. Cartulinas, marcadores, papel bond Cada grupo de trabajo
9 Discusion y opiniones sobre las exposiciones | 20 - 30 min. Participacion de todos Gestor del Cambio
10 Comentarios finales y cierre. 10 min. Conclusiones. Agradecimiento y Patrocinador

despedida
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Dinamicas workshop de alineacion y movilizacion de los lideres
Dinadmica: Lo que tenemos en comudn

Esta dinamica busca crear un momento de distension entre los participantes y se
utilizara previo al workshop de alineacion y movilizacién de lideres. Se adapto para el
proyecto de la adoquinera.
Pasos:
1. El conductor dice una caracteristica de los colaboradores del grupo, como: tener
hijos, solteros, mayores de 40 afos, que les gusta las mascotas, que no les gusta el
fatbol, que tienen hermanas, que les gusta el voley, etc.
2. Todos los colaboradores que tengan esa caracteristica deben moverse hacia un lado
del salon que haya determinado el conductor.
3. El conductor continuara mencionando caracteristicas y movilizando a los
participantes.
Dindmica: Miembros de la familia

Esta dindmica permite dividir al grupo grande en grupos mas pequefios de
trabajo.
Pasos:
1. El conductor entrega al azar papeles con nombres de los miembros de la familia y un
apellido ficticio a cada participante. (Ejemplo: Maméa Arena, Papa Arena, Hijo Arena,
Hija Arena, etc.)
2. Solicita que todos los participantes se movilicen por la sala buscando a su grupo
familiar.
3. En este caso se formaran 4 grupos de trabajo (Familia Arena, Familia Agua, Familia

Piedra, Familia Camino)
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Anexo 11: Macroactividad 3 - Definir el proposito y la identidad del proyecto

Empresa Orellana

Propuesta metodologica de gestion del cambio

Proyecto Adoquinera

Etapa 1: Planificacion
Macroactividad 3: Definir el propoésito y la identidad del proyecto

La presentacion del proposito e identidad del proyecto se realizara en el
workshop de alineacion y movilizacién de los lideres, fueron anteriormente
definidas entre el patrocinador y comité de patrocinio. Sin embargo se solicitara al

personal involucrado sus opiniones y/o sugerencias.

Proposito del proyecto

Superar la crisis econdémica de la industria petrolera.

El propdsito del proyecto de la adoquinera sera el motor motivacional para
que los colaboradores participen activamente y se comprometan durante su
desarrollo.

Los colaboradores han observado que muchas empresas en la zona oriental
del pais han cerrado y sus empleados han sido liquidados, quedandose sin fuentes
de trabajo. En la Empresa Orellana se busca alternativas para superar la crisis de la
industria petrolera y asi mantener las fuentes de trabajo para sus colaboradores.

Se trata de superar una etapa dificil a nivel econdmico de la Empresa
Orellana, que ha afectado a todos sus colaboradores.

El objetivo es brindar un mensaje de optimismo y de trabajo en equipo para

mejorar las condiciones para todos.

Identidad del proyecto: Construccién de un camino con adoquines

Nombre del proyecto: Construyendo el futuro

Slogan: jConstruye y avanza!

Al tratarse de una adoquinera, se considerd que generaria mayor impacto
relacionarla con la construccion de un camino con adoquines que permita avanzar a

la Empresa Orellana y a todos sus colaboradores hacia un mejor futuro, con trabajo
y estabilidad.
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El hecho de construir algo en conjunto, en este caso el proyecto de la adoquinera,
se espera que genere un impacto positivo en cada colaborador, un sentido de ser
parte importante en la construccion de una obra mayor que generara bienestar para

todos.

Logo: Se procedera a desarrollar un logo con el tema del camino de adoquines, con

un diseflador grafico, considerando colores que generen alegria, optimismo y

esperanza como el amarillo y verde.
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Anexo 12: Macroactividad 4 - Mapear y clasificar a los stakeholders

Empresa Orellana

Propuesta metodoldgica de gestion del cambio

Proyecto Adoquinera

Macroactividad 4: Mapear y clasificar a los stakeholders

Etapa 1: Planificacion

Empresa Orellana

Mapa de stakeholders

Proyecto Adoquinera

No. | Stakeholder / Perfil | Decisor Ianu_enmador Influe_nC|ador Espectador
Directo Indirecto
1 | Gerente - propietario | Vendedor
Gerente
2 administrativo - Vendedor
financiero
3 GerenFe de Vendedor
operaciones
4 Coord|,n a_d or de Vendedor
logistica
Coordinador de Probable
5 X
bodega resistente
6 | Coordinador de SSA Soporte
7 | Coordinador sistemas Soporte
8 | Coordinador ventas Soporte
Coordinadora
9 |administrativa Quito / Vendedor
Gestor del cambio
10 | Asistente tesoreria Soporte
11 Superwsor_proyecto Vendedor
adoquinera
12 Operat_lvo 1 Soporte
adoquinera
13 Operat_lvo 2 Soporte
adoquinera
14 Operat_lvo 3 Soporte
adoquinera
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No. | Stakeholder / Perfil | Decisor Influenciador | Influenciador Espectador
Directo Indirecto

15 Operat_lvo 4 Soporte
adoquinera

16 Operat_lvo 5 Inestable
adoquinera

17 Operat_lvo 6 Inestable
adoquinera

18 Técnicos de Inestable

mantenimiento

19 | Personal carpinteria Soporte

20 |  Proveedor chino Soporte

21 Coordinador de Inestable

campers
99 Coordinador de Soporte
tanques
Coordinador de

23 generadores Soporte
eléctricos

24 Coordinador plantas Soporte

de agua

o5 Coordl,nador de Soporte
vehiculos

26 Restoldel personal de Inestable
a empresa
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Anexo 13: Macroactividad 5 - Evaluar las caracteristicas de la cultura organizacional y sus reflejos en el cambio

Empresa Orellana

Propuesta metodologica de gestion del cambio

Proyecto Adoquinera

Etapa 1: Planificacion

Macroactividad 5: Evaluar las caracteristicas de la cultura organizacional y sus reflejos en el cambio

Empresa Orellana

Caracteristicas de la cultura organizacional y sus reflejos en el cambio

Proyecto Adoquinera

Componentes

Descripcion Actual

Observaciones

Creencias y supuestos

La satisfaccion del cliente es fundamental

Dios es el proveedor y duefio de la empresa

Las decisiones las toma el gerente general y se cumplen
inmediatamente

Las creencias y supuestos basicos no
se alterarian al emprender el nuevo
proyecto. Al ser un proyecto de la

basicos El personal debe ser polifuncional y tener disponibilidad inmediata .
: —— empresa toma como base sus mismas
Ayuda social y solidaridad creencias y supuestos.
Intolerancia frente al robo y la deshonestidad
Se podrian incluir Fe, Perseverancia,
vValores Lealtad, Responsabilidad, Honestidad, Respeto, Eficiencia, Paciencia y Humildad, de acuerdo a la

Compromiso, Competitividad, Solidaridad

vision del gerente - propietario y del
momento que vive la empresa
actualmente
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Componentes

Descripcion Actual

Observaciones

Mitos

El gerente - propietario siempre sabe qué hacer, ha logrado mantener a
la empresa a flote a pesar de circunstancias adversas; han surgido
soluciones a veces inesperadas, que se atribuyen a la fe

En este caso la historia de la empresa
afronta un punto de inflexion frente a
la crisis, se trata de diversificar y
cambiar el unico modelo de negocio o
estancarse

Lenguaje y simbolos de
comunicacion

Verbal (reuniones) / Escrita (correos electronicos) / Tipo informal

Se modificarian con el nuevo proyecto,
ya que se utilizaria diferentes medios a
los utilizados habitualmente, como
reuniones mas frecuentes. Se utilizaria
circulares informativas y carteleras
para reforzar el proceso de
comunicacion.

Logotipo colores: verde, amarillo y negro. Relacionado con la
naturaleza selvética

El logotipo del proyecto seré diferente

al de la Empresa Orellana, sin embargo

la operacion es parte de la Empresa, no
se crea una nueva empresa

Ceremonias y rituales

Dia del trabajo y navidad: Celebracion con almuerzo especial, juegos e
intervencion del gerente - propietario

Podrian modificarse al tener una fecha
de inicio del proyecto de la adoquinera,
y otras celebraciones durante el
desarrollo del proyecto y el
cumplimiento del objetivo

Tabués

No es aceptable: Falta de respeto entre los colaboradores. El robo y la
deshonestidad.

Se mantienen los mismos
comportamientos que no son
aceptables. Adicional la falta de
compromiso con el trabajo y con el
nuevo proyecto.
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Componentes

Descripcion Actual

Observaciones

Normas y formalidades

La Empresa se rige por la informalidad, flexibilidad, urgencia y escasa
planificacién y documentacion.

Existirian cambios respecto a las
normas especificas de trabajo de la
adoquinera y sobre todo a la
documentacion y archivo de los
procesos y del proyecto; lo que no se
ha realizado antes en la empresa.

Héroes

Gerente - propietario
Por poseer valores como: trabajo, perserverancia, vision, solidaridad.

El héroe de la organizacion se
mantendria, ya que el gerente -
propietario es quien tuvo la idea inicial
y tomo la decision de emprender el
proyecto de la adoquinera para afrontar
la crisis de la industria petrolera.

Actitud de los lideres

El liderazgo esté orientado al logro de resultados, se exige compromiso
y trabajo a los colaboradores. (OCAI)

Se mantendria el mismo sistema de
liderazgo sin embargo se desea tener
mayor cercania con los colaboradores,
guiando y facilitando eficientemente
las actividades.

Précticas de gestion de
personas

La gestion del personal se realiza sin procesos estructurados, se
consideran précticas tacitas utilizadas desde hace mucho tiempo.

Se modificarian al trabajar con
indicadores de desempefio, realizando
con mayor objetividad y
documentacién todo el proceso de
gestion del personal.
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Empresa Orellana

Propuesta metodologica de gestion del cambio

Proyecto Adoquinera

Etapa 1: Planificacion

Macroactividad 6: Planificar la asignacion del equipo de trabajo y definir sus roles y responsabilidades

Empresa Orellana

Matriz RACI

Proyecto Adoquinera

proyecto

Coord.
Actividad / Gerente Gzr;;te Gerentede | Coord. Coord. | Coord. | Coord. | Coord. QAL‘J?Q / Asistente psrli)?/g:\t/b
Responsable Propietario Financiero Operaciones | Logistica | Bodega SSA Sistemas | Ventas Gestor tesoreria adoquinera
cambio
Investigacion
previa de[ r_ngzrcado R C c c
y analisis
financiero
Definicion del
objt’etl-voy R C c | | | | | c | |
propésito del
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Coord.
Actividad / Gerente Gerente Gerentede | Coord. Coord. | Coord. | Coord. | Coord. A(_jm Asistente Superv.
Responsable Propietario | . Adm Operaciones | Logistica | Bodega SSA Sistemas | Ventas Quito / tesoreria proyecto
Financiero Gestor adoquinera
cambio
Asignacion del
presupuesto para el A R C C C C | | C
proyecto
Elaboracion del
cronograma del A C R I I I I | C | R
proyecto
Contacto con los R c c I | | | |
proveedores
Mapear y clasificar A c c c c c R c
stakeholders
Evaluar las
caracteristicas de AC C c c c c C c R c C
la cultura
organizacional
Workshop de
alineacion de los A C C C I I I C R | C
lideres
Importgcw_)n de las A R c | | | | | | |
maquinas
Gestion de la A c c R | | c c
comunicacion
Seleccion del
personal para el A I R I I | | C

proyecto
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Coord.
Actividad / Gerente Gerente Gerente de Coord. Coord. Coord. Coord. Coord. A(_jm Asistente Superv.
Responsable Propietario .Adm Operaciones | Logistica | Bodega SSA Sistemas | Ventas Quito / tesoreria proyecto
Financiero Gestor adoquinera
cambio
Kick off del A C c c | | | C R | C
proyecto
Adecuacion de las
instalaciones para C C A R C | | R
el proyecto
Gestion del A C c | | | | | R C
cambio
Gestion del A C C | | C | | R | RIC
aprendizaje
Gestion del A C C | | C R | C | C
conocimiento
Coordmauo_n de A C I c I R C
las Celebraciones
Gestioén de los
stakeholders A I R C R R
Evaluar el nivel de
preparacion para la A C R C C R C
implementacion
Inicio de A C R C | | | | | | R
operaciones
Asegurar el A R R R R R R
cambio
Comercializacion A c c c | R | | C

y Venta
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Anexo 15: Macroactividad 6 - Planificar la asignacion del equipo de trabajo y
definir sus roles y responsabilidades

Empresa Orellana
Propuesta metodoldgica de gestion del cambio
Proyecto Adoquinera
Etapa 1: Planificacion
Macroactividad 6: Planificar la asignacion del equipo de trabajo y definir sus
roles y responsabilidades

Empresa Orellana

Organigrama del proyecto

Proyecto Adoquinera

Gerente
Propietario
(Patrocinador)

Comité de
Patrocinio
Supervisor del Equipo de
proyecto soporte
Equipo Arena Equipo Carga Equipo

Almacenaje
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Anexo 16: Macroactividad 7 - Planificar la gestion del aprendizaje y gestion del

conocimiento

Empresa Orellana
Propuesta metodoldgica de gestion del cambio
Proyecto Adoquinera
Etapa 1: Planificacion
Macroactividad 7: Planificar la gestion del aprendizaje y gestion del
conocimiento

Gestion del aprendizaje: Plan de Capacitacion y Entrenamiento

Dotar de capacidades técnicas al personal de la Empresa Orellana
Objetivo: durante el desarrollo del proyecto de la adoquinera, para el eficiente
desempefio de sus labores.

Realizar capacitaciones y entrenamientos de los temas necesarios para
Estrategia: | el personal involucrado directa o indirectamente en el proyecto de la
adoquinera.
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Empresa Orellana

Plan de Capacitacion y Entrenamiento

Proyecto Adoquinera

Tema Capac. | Entrenam. | Competencia Métrica Publico Modalidad | Durac. | Herramientas Resp.
Prueba de
Instalacion y Capacidad mantenimiento | Personal operativo del
mantenimiento técnica para (solucién de proyecto, técnicos de | Presencial y Explicacién
preventivo / « « mantenin?iento casos practicos | mantenimiento, personal | manuales de 24 hrs tedrica y préctica | Proveedor
correctivo de las de las méquinas y tedricos) carpinteria, coordinador | maquinas / Simulaciény | maquinaria
maquinas adoquineras Nivel para SSA, gerente de fisicos demostracion
adoquineras aprobacion: operaciones
95%
Prueba de Personal operativo del
. g royecto, técnicos de .
Capacidad produccion P %antenimiento Presencial y Exolicacion
Uso de las técnica para uso Nivel para - : manuales de =XP - Proveedor
L X X JU S coordinador SSA, - 40 hrs | tedrica y préctica L
maquinas de maquinas | aprobacion: 50 q . maquinas / . maquinaria
. ! : | gerente de operaciones, fisi Demostracion
adoquineras adoquineras adoquines + . . isicos
0.05% error coordinador logistica
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Tema

Capac.

Entrenam.

Competencia

Meétrica

Publico

Modalidad

Durac.

Herramientas

Resp.

Procesos
administrativos
y operativos del

proyecto

Vision Global
que desarrolla
compromiso
con la
organizacion y
con el proyecto

Prueba de
conocimiento
Nivel para
aprobacion:
90%

Personal operativo del
proyecto, técnicos de
mantenimiento, personal
carpinteria, coordinador
SSA, gerente de
operaciones, coordinador
logistica, coordinador
bodega, coordinador
campers, coordinador
tanques, coordinador
plantas de agua,
coordinador generadores
eléctricos, coordinador
vehiculos, coordinador
de sistemas, coordinador
de ventas, gerente
administrativo
financiero, asistente
tesoreria, gerente —
propietario

Presencial y
respaldos
digitales

4 hrs

Exposicion /
Reunion
participativa

Gerente
administrati
VO
financiero y
Supervisor
del proyecto
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de sistemas, coordinador
de ventas, gerente
administrativo
financiero, asistente
tesoreria, gerente -
propietario

Tema Capac. | Entrenam. | Competencia Meétrica Publico Modalidad | Durac. | Herramientas Resp.
Personal operativo del
proyecto, técnicos de
mantenimiento, personal
carpinteria, coordinador
SSA, coordinador
- logistica, coordinador
Prueba practica .
bodega, coordinador
L, de casos .
. Direccién de . campers, coordinador
Liderazgo y : simulados - . . Gestor del
. equipos de tanques, coordinador | Presencial y Exposicion / .
trabajo en - (assesment i cambio y
; X trabajo para la plantas de agua, respaldos 6 hrs Reunién
equipo / . center) - . S gerente de
LS consecucion de ; coordinador generadores | digitales participativa 2
Motivacion Nivel para o . operaciones
resultados S eléctricos, coordinador
aprobacion: 85 g .
% vehiculos, coordinador
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Tema Capac. | Entrenam. | Competencia Métrica Publico Modalidad | Durac. | Herramientas Resp.
Personal operativo del
proyecto, técnicos de
mantenimiento, personal
carpinteria, coordinador
SSA, gerente de
operaciones, coordinador
Prueba practica | logistica, coordinador
de casos bodega, coordinador
Productividad Plgnl_flcapjon, simulados campers, coord_lnador Presencial y Exposicion /
laboral y priorizacion y (assesment tanques, coordinador i Gestor del
) X s respaldos 8 hrs Reunion .
métodos de gestion del center) plantas de agua, o S cambio
; . ; - digitales participativa
trabajo tiempo Nivel para coordinador generadores

aprobacion: 85
%

eléctricos, coordinador
vehiculos, coordinador
de sistemas, coordinador
de ventas, gerente
administrativo
financiero, asistente
tesoreria, gerente -
propietario
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Tema Capac. | Entrenam. | Competencia Métrica Publico Modalidad | Durac. | Herramientas Resp.
Personal operativo del
proyecto, técnicos de
A mantenimiento, personal
Prueba practica N
carpinteria, gerente de
de casos . .
Conocimientos simulados Operaciones, coor_dlnador . .
SSA 'y SSO para - logistica, coordinador | Presencial y Exposicion / .
y habilidades (assesment - ) ., Coordinador
el proyecto de la X X bodega, coordinador de | respaldos 4 hrs Simulacion y
. sobre SSA'y center) . . b . SSA
adoquinera ) sistemas, coordinador de | digitales demostracion
SSO Nivel para
g ventas, gerente
aprobacion: administrativo
90%

financiero, asistente
tesoreria, gerente -
propietario
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Tema Capac. | Entrenam. | Competencia Métrica Publico Modalidad | Durac. | Herramientas Resp.
Personal operativo del
proyecto, técnicos de
mantenimiento, personal
carpinteria, coordinador
SSA, gerente de
operaciones, coordinador
logistica, coordinador
Prueba de bodega, coordinador
Conocimientos | conocimiento y| campers, coordinador . .
L e S - Presencial y Exposicion /
Gestion del béasicos sobre el | aplicaciones tanques, coordinador i Gestor del
- X . . respaldos 8 hrs Reunion .
cambio cambio y sus Nivel para plantas de agua, digitales articipativa cambio
desafios aprobacioén: | coordinador generadores g P P
85% eléctricos, coordinador

vehiculos, coordinador
de sistemas, coordinador
de ventas, gerente
administrativo
financiero, asistente
tesoreria, gerente -
propietario
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Anexo 17: Macroactividad 7 - Planificar la gestion del aprendizaje y gestion del

conocimiento

Empresa Orellana

Propuesta metodologica de gestion del cambio

Proyecto Adoquinera

Macroactividad 7: Planificar la gestion del aprendizaje y gestion del

Etapa 1: Planificacion

conocimiento

Gestién del conocimiento

Promover el aprendizaje organizacional en la Empresa Orellana,
Objetivo: | multiplicando el conocimiento generado en el proyecto de la adoquinera

y manteniéndolo explicito y activo en la organizacion.

Estrateqia: Designar multiplicadores del conocimiento y mantener archivos fisicos
gla. y digitales de facil acceso para el personal con la informacion generada.

Multiplicadores del conocimiento

Responsabilidad:

Mantener activo y actualizado todo el conocimiento generado
durante el proyecto (informacion técnica - administrativa,
procesos, normas Yy politicas, etc.)

Colaborador

Temas

Supervisor del
proyecto

Uso de las maquinas adoquineras

Supervisor de
mantenimiento

Mantenimiento preventivo y correctivo de las maquinas

Coordinador de
SSA

SSA y SSO para el proyecto de la adoquinera

Coordinador de
logistica

Soporte de los procesos generales

Coordinador
Administrativo

Procesos administrativos y operativos del proyecto

Financiero
Coordinador de Agrupar la informacion en base de datos fisica y digital /
Sistemas Comunicar cualquier modificacion

Gestor del cambio

Gestion del cambio / Productividad y métodos de trabajo

Coordinador de

Informacion y evolucién del mercado

ventas
Geren'_[e de Liderazgo y trabajo en equipo / Motivacion
operaciones
Gerente - Pautas para el desarrollo de proyectos / Estrategia operativa de

propietario

negocios
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Anexo 18: Macroactividad 8 - Evaluar predisposicion del clima para los cambios y

sus impactos

Empresa Orellana

Propuesta metodoldgica de gestion del cambio

Proyecto Adoquinera

Etapa 1: Planificacion

Macroactividad 8: Evaluar predisposicion del clima para los cambios y sus impactos

Empresa Orellana

Evaluacién del grado de madurez para lidiar con las pérdidas

Proyecto Adoquinera

Factor

Observacion

Peso
(relevancia)

Influencia (0
- Positiva 1 -
Neutra 2 -
Negativa)

Resultado
(Peso x
Influencia)

Cultura
organizacional

La cultura organizacional
actual de la Empresa
Orellana se identifica con la
de tipo clan y de mercado;
sin embargo en el analisis
OCA\I de la cultura deseada
se valora después de la de
clan, la adhocratica enfocada
en la innovacion,
adaptabilidad y mercado.
Este resultado indica que los
colaboradores tendrian
apertura hacia el cambio y
una actitud favorable en su
mayoria, frente al nuevo
proyecto.

Tiempo que la
tarea o actividad
esta funcionando

de lamisma
forma

La Empresa Orellana ha
manejado durante muchos
afios un sistema con poca

planificacion y
documentacion, con el que el
personal esta identificado y

acostumbrado

Resiliencia
organizacional

La Empresa Orellana ha
sabido afrontar los cambios
gue se han presentado con
entereza, humildad y trabajo;
lo que le ha permitido
mantenerse en el mercado
durante mucho tiempo.

Historico de
pérdidas
anteriores

A lo largo de la historia de la
Empresa Orellana, han
existido cambios que en su
mayoria han sido positivos;
sin embargo no han sido bien
gestionados
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Generacion a la
que pertenece el

La mayoria del personal de
la Empresa Orellana
pertenece a la generacion Z
(20 - 29 afos), seguida de la
generacion Y (30 - 39 afios);
lo que implica que tienen
mayor apertura al cambio y a
sus desafios pero también
poca estabilidad en el largo
plazo.

Conexion con lo
gue cambiara

Al tratarse de un nuevo
proyecto que se manejara a
la par del giro del negocio

principal de la Empresa
Orellana y considerando la
crisis del sector petrolero, se
valora que existan nuevas
oportunidades de fuentes de
trabajo.

Los colaboradores de la
Empresa Orellana presentan
diferentes estilos personales

que resultarian dificiles de
identificar o predecir
inicialmente frente al nuevo
proyecto. A pesar de que en
su mayoria presentarian
apertura y colaboracion.

El lider de la organizacién ha
demostrado mantener una
actitud positiva frente a las

diferentes situaciones que ha

enfrentado la Empresa
Orellana, con fe y

optimismo; buscando

soluciones y/o alternativas

(ue permitan avanzar.

1 2
0 0
1 2
0 0
TOTAL 10

Tabla de resultados

Puntaje

Descripcion

Hasta 10 puntos

Madurez Alta - Bajo riesgo

De 10 a 16 puntos

Madurez media - Enfocarse en la identidad y propdsito del proyecto.
Trabajar en los puntos de resistencia.

Maés de 16 puntos

Madurez baja - Profundizar la investigacion con acciones de
motivacion, enfocarse en todos los puntos de resistencia y generar
canales de escucha y feedback.
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Anexo 19: Macroactividad 8 - Evaluar predisposicion del clima para los cambios y

sus impactos

Empresa Orellana
Propuesta metodoldgica de gestion del cambio
Proyecto Adoquinera
Etapa 1: Planificacion
Macroactividad 8: Evaluar predisposicion del clima para los cambios y sus
impactos

Empresa Orellana
Entrevista Formato Nivel de confianza del equipo
Proyecto Adoquinera

Preguntas
¢ Consideran que el objetivo del proyecto es razonable y realizable?

¢ Qué necesita el equipo de trabajo para enfrentar el desafio?
¢Como es su experiencia con el equipo de trabajo?

¢Qué normas existen en el equipo de trabajo?

¢Como es la comunicacion entre los miembros del equipo?

¢ Como se resuelven los conflictos?

¢Las diferencias han afectado el desempefio del equipo?

¢ Como se relacionan con el supervisor del proyecto?

¢ Tiene alguna sugerencia para mejorar el desempefio del equipo?

Dirigido a:
Personal del proyecto de la adoquinera
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Anexo 20: Macroactividad 9 - Planificar el kick-off del proyecto

Empresa Orellana

Propuesta metodoldgica de gestion del cambio

Proyecto Adoquinera

Etapa 1: Planificacion
Macroactividad 9: Planificar el kick-off del proyecto

Empresa Orellana

Planificacién Kick-off

Proyecto Adoquinera

Fecha: Por definirse (sabado)

Sala de reuniones gerencia general
Campamento Empresa Orellana

Lugar:

Horario: [9pma3pm

Duracion: |6 horas aproximadamente

Conduccién: | Patrocinador

Todos los stakeholders del proyecto

Participantes:

Gerente - propietario / Gerente de Operaciones / Gerente
Administrativo Financiero
Coordinador de Campers / Coordinador de Tanques /
Coordinador de Generadores Eléctricos / Coordinador de Plantas
de Agua / Coordinador de Vehiculos
Coordinador de Logistica / Coordinador de Bodega /
Coordinador de SSA / Coordinador Sistemas /
Coordinador Ventas / Asistente Tesoreria / Coordinadora
Administrativa Quito /
Supervisor del proyecto de la adoquinera / Operativos del
proyecto / Técnicos de mantenimiento / Personal carpinteria /
Proveedor
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Cronograma de actividades

No. Actividad Duracion Recursos / Observaciones Responsable
1 Apertura del kick-off y bienvenida 10 min. Tipo informal Patrocinador
2 Dindmica de integracion de los participantes 15 min. Dindmica: Nombres y adjetivos Gestor del Cambio
Motivacién para generar compromiso /
3 Exposicién sobre Gestion del cambio 20 min. importancia de la evolucién / Gestor del Cambio
observacién de comportamientos
. L . Expllc,ac_lon de_l proyecto (vision, Patrocinador y Gestor del
4 Introduccidn y explicacion del proyecto 25 - 30 min. propdsito, objetivos, impactos, Cambio
proveedores)
5 Intervencion del Supervisor del proyecto 10 min. Motivacién al equipo de trabajo Supervisor del proyecto
6 Dinamica de identidad del proyecto 10 min. Dinamica: Circulo revoltoso Gestor del Cambio
Motivacidn para colaborar en el
7 Presentacion de la identidad del proyecto 20 min. . |_oroy_e,cto. Apoyo_ ?I proyecto, L Coordinador d?' comite de
ratificacion de la vision, presentacion patrocinio
de la identidad del proyecto
8 Coffee break 20 min. Contratado en las mismas instalaciones Coordinador Logistica
Presentacion Matriz RACI y Cronograma de . Presentacion del cronograma del Coordinador del comité de
9 - 15 min. proyecto y responsables de cada .
actividades . patrocinio
actividad
10 Normas de convivencia / Comunicacién 15 min. Dinamica: 9/6 Gestor del Cambio
Identificacion de barreras y soluciones / Formacion de 4 grupos de trabajo para
11 y 45 min. identificacion de barreras. Dindamica: Gestor del Cambio

Sugerencias

Los animales
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No. Actividad Duracion Recursos / Observaciones Responsable
Redaccion personal del compromiso de
12 Contrato psicoldgico 15 min. cada uno de los participantes con el, Gestor del Cambio
proyecto. Guardar en un cofre adoquin
con llave hasta concluir el proyecto.
13 Almuerzo 60 min Contratado en las mismas instalaciones Coordinador Logistica
14 Discusion y opiniones 20 - 30 min. _Pgrt!upauon d_e,todos. . Gestor del Cambio
Dinémica: Reflexion del dia
. ., . Realizar una encuesta anénima para la .
15 Retroalimentacion (Encuesta) 10 min. retroalimentacion del Kick off Gestor del Cambio
16 Comentarios finales y cierre 10 min. Conclusiones. Agradecimiento y Patrocinador

despedida
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Dinamicas del Kick off del proyecto
Dindmica: Nombres y adjetivos

Esta dinamica esta enfocada en que cada participante se presente al grupo de una
forma diferente y divertida.
Pasos:
1. El conductor explica al grupo que cada participante debe presentarse al grupo diciendo
su nombre y un adjetivo para expresar cOmo se sienten 0 como estan; con la condicion de
que el adjetivo empiece con la letra inicial del nombre del participante.
2. Cada participante piensa en su adjetivo y procede a presentarse al grupo.
Dindmica: Circulo revoltoso

Esta dindmica busca crear un momento de relajacion entre los participantes,
relacionando la identidad del proyecto.
Pasos:
1. El conductor pide a los participantes que se cologuen de pie en circulo.
2. Explica que existen tres ordenes: “Adoquin”, “Bloque” y “Construccion”. El conductor
se coloca en el centro del circulo y sefiala a uno de los comparieros diciéndole una de éstas
tres ordenes.
3. Si es “Adoquin”, la persona debe decir el nombre del compaiero que tiene a la derecha,
si es “Bloque” el de su compafiero de la izquierda y si es “Construccion” todos los
participantes deben cambiarse de puesto.
4. La persona que se equivoca ocupa el puesto del conductor.
5. El conductor controla el tiempo de la actividad e implica a todos los participantes.
Dinamica 9/6

La dinamica permite destacar la diferencia de percepciones entre las personas, cada
una mira las cosas de forma diferente desde su perspectiva especifica y su punto de vista es
valido y respetable.
Pasos:
1. El conductor solicita que los participantes formen un circulo con las sillas y tomen
asiento.
2. El conductor coloca un papel preimpreso con el nimero 9/6 en el centro del circulo con

visibilidad para todos.
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3. El conductor pide a los participantes que describan lo que observan en el papel, desde
donde estan sentados.
4. Luego se solicitara que los participantes cambien de puesto entre ellos para ver la figura
desde diferente perspectiva y vuelvan a describir lo que observan.
Dindmica: Los animales

Esta dinamica permite dividir al grupo grande en grupos mas pequefios de trabajo.
Pasos:
1. El conductor entrega al azar papeles con nombres de animales a cada participante.
2. Solicita que cada uno haga el ruido del animal para identificar a los miembros de su
grupo.
3. En este caso se formaran 5 grupos de trabajo (Aves, Monos, Perros, Felinos, Granja)
Dinamica: Reflexion del dia

La dinamica de la reflexion estd enfocada en que cada participante pueda expresar
su opinion sobre el kick off del proyecto, de forma divertida.
Pasos
1. El conductor pide a los participantes que reflexionen sobre las actividades y la
informacion receptada en el kick off del proyecto.
2. Lance una pelota a uno de los participantes para que pueda expresar su opinion,
inquietudes, sugerencias, etc.
3. Después que el participante finalizar su intervencion lanza la pelota a otro compafiero

para que realice el mismo ejercicio, por turnos hasta que todos hayan emitido su opinién.
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Anexo 21: Macroactividad 10 - Planificar las celebraciones de las metas y conquistas

durante todo el proyecto

Empresa Orellana
Propuesta metodoldgica de gestion del cambio
Proyecto Adoquinera
Etapa 1: Planificacion
Macroactividad 10: Planificar las celebraciones de las metas y conquistas
durante todo el proyecto

Programa celebracion 1 (Instalacion de las maquinas)
Intervencion del Patrocinador del proyecto
Mariana deportiva / Dindmicas
Intervencion del Gestor del Cambio
Almuerzo
Reconocimientos especiales
Cierre del programa / Patrocinador del proyecto

Programa celebracién 2 (Produccion 1 millon de adoquines)
Intervencion del Patrocinador del proyecto

Marfiana deportiva / Dindmicas con premios

Intervencion del Supervisor del Proyecto

Parrillada

Reconocimientos especiales

Cierre del programa / Patrocinador del proyecto

Programa celebracién 3 (Venta adoquines)
Intervencion del Patrocinador del proyecto
Dinamicas con premios

Intervencion del Coordinador de Ventas

Cena especial

Reconocimientos especiales

Sorteo

Baile

Cierre del programa / Patrocinador del proyecto
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Anexo 22: Macroactividad 12 - Evaluar los riesgos de choques culturales entre los
proveedores y el equipo

Empresa Orellana

Propuesta metodologica de gestion

del cambio

Proyecto Adoquinera

Etapa 2: Adquisicion

Macroactividad 12: Evaluar los riesgos de choques culturales entre los

proveedores y el equipo

Empresa Orellana

Analisis Cultural

Proyecto Adoquinera

Criterios

Observacion

Plan de Accidn

contexto vs. Alto
contexto

Comunicacion: Bajo

Son idiomas distintos. China tiene una
alto contexto mientras que Ecuador tiene
menor contexto en la comunicacion, lo
que significa que en China muchas
palabras tienen varias interpretaciones y
existe mayor grado de lectura entre
lineas. Mientras que en occidente la
comunicacion es mas precisa y clara.

Mantener una escucha activa y

solicitar aclaraciones para evitar

confusiones; asegurarse de emitir

y entender correctamente el
mensaje.

Evaluacion:
Retroalimentacion

Retroalimentacion
negativa indirecta

negativa directa vs.

Tanto en Ecuador como en China la
retroalimentacion negativa es indirecta;
es decir de una forma suave, diplomatica

e individual. Sin embargo los paises
orientales tienen una ligera tendencia a

ser més diplomaticos.

De ser necesaria la
retroalimentacién negativa se
realizara de forma indirecta, es
decir individual en privado, con
diplomacia, rescatando lo
positivo antes de mencionar lo
negativo.

Persuasion:
Principios primero
vs. Aplicaciones
primero / Macro vs

Micro

Los paises orientales tienen un enfoque
holistico, es decir integral, sobre
diferentes situaciones, van de macro a
micro; mientras que los paises
occidentales tienen un enfoque
especifico y van de micro a macro.

Practicar la escucha activa,
respetar la diversidad de opinion
y aprovecharla para llegar a
consensos, considerarando todos

los aspectos importantes.

Liderazgo:
Igualitario vs.
Jeréarquico

Tanto China como Ecuador mantienen

un liderazgo jerarquico, es decir respetan

la estructura organizacional, sus escalas

y status; aunque China tiene mayor
tendencia jerarquica.

Explicar la estructura
organizacional y respetar el
liderazgo jerarquico,
compartiendo el paternalismo
propio de culturas orientales y el

de la Empresa Orellana.
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Consensual vs. De
arriba hacia abajo

la alta direccidn y los jefes, en un sentido

mas individual; Ecuador de igual forma
presenta la misma tendencia pero con

cierto grado de participacién y consenso.

Criterios Observacion Plan de Accion
En China las decisiones se toman de Explicar el sistema de decisiones
Decision: arriba hacia abajo, es decir que las asume | que se ha utilizado anteriormente

en la Empresa Orellana, de arriba

hacia abajo, con mayor apertura

para las opiniones y sugerencias
de todos.

Confianza: Basada
en tareas vs. Basada
en relaciones

China basa su confianza en las relaciones
humanas, su confianza cognitiva y
afectiva influyen en sus negocios, el
compartir tiempo genera buenas
relaciones laborales; de igual forma
sucede en Ecuador pero en menor grado.

Compartir espacios de recreacion
y tiempo dentro y fuera del
trabajo, para desarrollar
relaciones mas fuertes y
duraderas.

Desacuerdo:
Confrontacion vs.
Evitacién

Tanto en China como en Ecuador se
evita la confrontacion respecto a los
desacuerdos debido a que se considera
que afecta al grupo con impactos
negativos en las relaciones. Sin embargo
la diferencia radica que en China son
inexpresivos emocionalmente y en
Ecuador somos expresivos a nivel de
emociones.

Evitar la confrontacion,
negociando y manejando los
conflictos con comunicacion

abierta y respeto mutuo;

enfocandose en la solucién del
problemay no en las personas.

Programacion:
Tiempo lineal vs.
Tiempo flexible

China 'y Ecuador comparten la vision de
la programacion de las tareas con tiempo
flexible mas que lineal, adaptabilidad y
cambios en el proceso; aunque Ecuador
presenta menor flexibilidad frente a
China.

Presentar el cronograma de
trabajo, realizar ajustes
necesarios y comunicar cualquier
cambio, inquietud o sugerencia a
tiempo.

El proyecto de la adoquinera tendré proveedores nacionales e internacionales; en

este sentido el proveedor de las maquinas es chino y existen diferencias culturales que se

deberan tomar en cuenta para las capacitaciones y/o entrenamientos.

De acuerdo a Erin Meyer en su libro The Culture Map, que es una investigacion

donde se evaltan culturas de mas de 30 paises, identifica ocho dimensiones para evaluar las

diferencias culturales; las mismas que consideré para ésta macroactividad.
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Anexo 23: Macroactividad 14 - Evaluar los impactos organizacionales

Empresa Orellana

Propuesta metodologica de gestion del cambio

Proyecto Adoquinera

Etapa 3: Ejecucion
Macroactividad 14: Evaluar los impactos organizacionales

Empresa Orellana

Evaluacion de los impactos organizacionales

Proyecto Adoquinera

Situacion Impacto Probabilidad | Severidad Acciones Responsable

o Comunicacion abierta con

Redistribucion del - . Gestor del

X - Dificultad en adaptacién los colaboradores, .
personal, asignacion de . . . ! Cambio /
del personal a las nuevas Media Media induccion a las nuevas

colaboradores al proyecto . . o Gerente de

funciones funciones, capacitacion y

y la nueva operacién Operaciones

entrenamiento

Informar al personal
sobre la situacion
econémica real de la

Asignacion de recursos | Plan de austeridad para . Patrocinador /
) . . L empresa, trabajar
financieros para el financiamiento de nueva Alta Alta . Gerente Adm
- conjuntamente en planes . ;
desarrollo del proyecto operacion Financiero

de reduccion de
desperdicios y talleres
para el ahorro de recursos




Situacion

Nuevas habilidades

Impacto

Probabilidad

Severidad

Acciones

Responsable

requeridas por el personal
- Necesidad de
capacitacion y

entrenamiento para el

personal involucrado

Problemas en la
capacitacion y
entrenamiento, dificultad
para comprender al
proveedor chino

Alta

Alta

Analizar las diferencias
culturales y utilizar un
traductor de inglés a
espafiol para una mejor
comprension

Gestor del
Cambio /
Gerente de
Operaciones /
Supervisor del

Modificaciones legales y
adaptacion del sistema
contable para el nuevo

negocio

Rechazo e inconformidad

de los colaboradores con

los nuevos procesos, por
costumbre

Media

Baja

Realizar charlas de
motivacion y gestién del
cambio; asesoria y
entrenamiento para los
colaboradores

proyecto
Gerente Adm
Financiero /
Gestor del
Cambio /
Coordinador

de Sistemas
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Anexo 24: Macroactividad 17 - Definir roles y responsabilidades para la etapa de Produccién

Empresa Orellana
Propuesta metodoldgica de gestion del cambio
Proyecto Adoquinera
Etapa 3: Ejecucion
Macroactividad 17: Definir roles y responsabilidades para la etapa de Produccién

Empresa Orellana

Matriz RACI
Proyecto Adoquinera
Coord.
Gerente Adm Superv
Actividad / Gerente Adm Gerentede | Coord. | Coord. | Coord.| Coord. | Coord. | Quito/ | Asistente ropectb
Responsable | Propietario Fi . Operaciones | Logistica | Bodega| SSA | Sistemas | Ventas | Gestor | tesoreria proye
inanciero del adoquinera
cambio
Evaluacion de
lecciones A C C I | | I I R I C
aprendidas
Gestlo_n de_ !a A C C R | | C c
comunicacion
Gestion del A C C | | C R | C | C
conocimiento
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Coord.
Gerente Adm Superv
Actividad / Gerente Adm Gerentede | Coord. | Coord. | Coord.| Coord. | Coord. | Quito/ | Asistente ropectb
Responsable | Propietario Fi . Operaciones | Logistica | Bodega| SSA | Sistemas | Ventas | Gestor | tesoreria proye
inanciero del adoquinera
cambio
Operacion A C R C | | | | | | R
adoquinera
Comercializacion A C C c | R | | C
y Venta
Servicio al
Cliente y A C C C C R C
seguimiento post
- venta
Analisis
Financiero de A R C C | | |
resultados
Mejoramiento A C C C C C C C R C
continuo
Gestidn de los A C R c c c R

stakeholders
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Anexo 25: Macroactividad 20 - Realizar la reunién de decisién de implementacién

Empresa Orellana

Propuesta metodoldgica de gestion del cambio

Proyecto Adoquinera

Etapa 4: Implementacion
Macroactividad 20: Realizar la reunion de decision de implementacion

Acta de reunion de decision de implementacion del proyecto

Fecha: Hora inicio:
Lugar: Hora fin:
Conduccion:

Participantes:

1. Bienvenida del Patrocinador
2. Revision de antecedentes del proyecto

3. Anélisis de indicadores para la implementacién del proyecto




Indicador

Métrica

Resultado

Observaciones

Aprobado

No Aprobado

indice de cumplimiento
del cronograma de
trabajo

No. de actividades
cumplidas / Total de
actividades cumplidas

indice de conocimiento
de la vision y objetivos
del proyecto

No. de stakeholders que
conocen la vision y
objetivos / Total de

stakeholders

indice de cumplimiento
de capacitaciones

No. de capacitaciones
cumplidas/ Total de
capacitaciones
planificadas

indice de aprendizaje de
las capacitaciones y
entrenamientos

% Aprobacién de
capacitaciones
(Indicadores del plan de
capacitacion y
entrenamientos

Cantidad de stakeholders
a favor del cambio

No. de stakeholders a
favor del cambio / Total
de stakeholders

indice de conflictos
solucionados

No. de conflictos
solucionados / No. Total
de conflictos
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Indicador

Métrica

Resultado

Observaciones

Aprobado

No Aprobado

indice de satisfaccion con
el liderazgo en el proceso
de cambio

No. de stakeholders
satisfechos con el
liderazgo / Total de
stakeholders

indice de compromiso del
personal

Encuesta Gallup

Prueba de produccion

Produccion 50 unidades

4. Intervencién de los colaboradores que deseen dar su opinién sobre la implementacion del proyecto

5. Resumen y conclusién de implementacién o no del proyecto

6. Agradecimiento y cierre de la reunién

Firma del Patrocinador

Firma de los Participantes




Anexo 26: Macroactividad 23 - Elaborar el mapa de lecciones aprendidas
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Empresa Orellana

Propuesta metodologica de gestion del cambio

Proyecto Adoquinera

Etapa 5: Finalizacion
Macroactividad 23: Elaborar el mapa de lecciones aprendidas

Empresa Orellana

Mapa de lecciones aprendidas

Proyecto Adoquinera

Aspectos Fecha Amenaza / Titulo Descrincion Acciones Correctivas Leccion
P Oportunidad b y Preventivas Aprendida

Visiony

Patrocinio

Stakeholders

Cultura
organizacional

Equipo

Aprendizaje y
conocimiento
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Anexo 27: Plan de Comunicacién Proyecto Adoquinera

Empresa Orellana

Plan de Comunicacion

Proyecto Adoquinera

Actividad Emisor Publico Objetivo Apoyo Canal Tipo Canales de Frecuencia | Dimensiones
respuesta
Invitar a los Presencial
coordinadores de | Coordinador de No y
Wgrkshgp de TOd.OS los la Empresa Logistica, Reunion Verbal / | Unica ocasion / | presencial -
alineacion y . coordinadores Orellana a Gestor del . - .
e Patrocinador L . Mensaje | Informal | Correo Inicio del Directa e
movilizacion de de la Empresa participar en el cambio, - .
. - verbal electrénico proyecto Indirecta-
los lideres Orellana workshop del Coordinador Masa e
proyecto de la Sistemas A
: Individual
adoquinera
Invitar a los Coordinador de Pres?\r:glal y
Todos los stakeholders del Logistica, L Verbal / | - . L .
Kick off del . stakeholders proyecto de la Gestor del Reunlo_n Whatsapp / Unica ocasion / pre_senmal
Patrocinador - . Mensaje | Informal Despues del Directa e
proyecto del proyecto de adoquinera a cambio, Correo .
; o - verbal L workshop Indirecta-
la adoquinera participar en el Coordinador electronico M
; X asae
kick off Sistemas .
Individual
Comunicar la
vision del futuro
deg? orré;agéiztacl)cmn, Coordinador de | Reunién Verbal / Pres?\r:glal y
L, Todos los prop Y Logistica, Mensaje Whatsapp / .
Explicacion del objetivo del presencial -
. stakeholders - Gestor del verbal / Correo :
proyecto de la | Patrocinador cambio para . Informal L En el workshop | Directae
: del proyecto de cambio, Correo electrénico .
adoquinera ; generar . - . Indirecta-
la adoquinera . Coordinador | electrdnico / Buzén de
comprensién y X ; Masa e
. Sistemas / Cartelera sugerencias L
compromiso de los Individual

colaboradores con
el nuevo proyecto
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Actividad Emisor Publico Objetivo Apoyo Canal Tipo ig?;ﬁssg | Frecuencia |Dimensiones
Presentar la
proyecto d f Verbal/ e
L Coordinador | Todos los . Coordinador de | Reunién Whatsapp / .
Prgsentgcmn de del Comité | stakeholders adoqqmera para Logistica, Mensaje Correo pre_senmal
la identidad del motivar a los - Informal - En el workshop | Directae
de del proyecto de Coordinador verbal / electronico .
proyecto . : colaboradores y - . Indirecta-
Patrocinio | laadoquinera o Sistemas Cartelera / Buzo6n de
generar identidad sugerencias Masa e
y compromiso con g Individual
el proiyecto
Motivar a los Reunion Verbal / Pres?\r:glal y
Todos los colaboradores con | Coordinador de . Whatsapp / .
Lo Mensaje presencial -
L Gestor del stakeholders el proceso de Logistica, Correo ;
Motivacion . - - verbal / | Informal - Semanal Directa e
cambio del proyecto de cambio para Coordinador electrénico .
; - Cartelera/ X Indirecta-
la adoquinera | mantenerlo en el Sistemas / Buzo6n de
. Whatsapp : Masa e
tiempo sugerenclas g
Individual
Informar a los Coordinador de | Correo Verbal / No
- Todos los | stakeholders sobre o - Whatsapp / | De acuerdo al .
Capacitaciones o Logistica, electronico presencial-
Gestor del stakeholders | las capacitaciones - Correo plan de .
y . . Coordinador / Informal o e Indirecta -
. cambio del proyecto de | y entrenamientos a - electronico | capacitaciony
Entrenamientos . . Sistemas, Whatsapp . . Masa e
la adoquinera realizarse en el . / Buzdén de | entrenamiento L
Capacitadores | / Cartelera : Individual
proyecto sugerencias
Correo Presencial
Coordinador de | electrénico Verbal / y
Mantener - No
Todos los informados a los Logistica, / Whatsapp / resencial -
Avances del Gestor del | stakeholders Coordinador | Whatsapp Correo . pre:
. stakeholders sobre : Informal s Quincenal Directa e
proyecto cambio del proyecto de Sistemas, / electrénico .
; el avance del . . Indirecta-
la adoquinera Gerente de Reuniones / Buzén de
proyecto : . ; Masa e
operaciones Mensajes sugerencias individual

verbales
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Canales de

Actividad Emisor Publico Objetivo Apoyo Canal Tipo Frecuencia | Dimensiones
respuesta
Informar a los Coordinador de | Reunién Verbal / Pres?\rI]glal y
s Todos los stakeholders sobre Logistica, Mensaje Whatsapp / Unica ocasion / | presencial -
Decision de . stakeholders I, Gestor del verbal / Correo - .
. - | Patrocinador la decision de . Informal s Reunion de Directa e
implementacion del proyecto de | . cambio, Acta/ electronico/ | . g .
; implementar o no - . implementacion |  Indirecta-
la adoquinera el brovecto Coordinador Correo Buzon de Masa e
proy Sistemas electrénico sugerencias A
Individual
Coordinador de Presencial
Comunicar a los Logistica, Reunién Verbal /| No y
Todos los stakeholders el Gestor del Mensaje Whatsapp / | Unica ocasion / resencial -
Inicio de . stakeholders L cambio, verbal / Correo Deacuerdoa | Pro;
. Patrocinador inicio de las - Informal s Directa e
operaciones del proyecto de - Coordinador Correo electronico/ | cronograma de .
: operaciones de la - - . - Indirecta-
la adoquinera adoauinera Sistemas, electrénico Buzon de trabajo Masa e
g Gerente de / Cartelera sugerencias L
: Individual
operaciones
Invitar a | Presencial
. stakehot?dearsc()jse la - Correo Verbal / es?\lc(): Y
Coordinador | Todos los Coordinador de L Whatsapp / . .
Iy Empresa Orellana - electrénico Al cumplir las | presencial -
. del Comité | stakeholders . Logistica, Correo ;
Celebraciones a participar en las X / Informal e metas Directa e
de del proyecto de - Coordinador electronico/ .
- : celebraciones por - Whatsapp . propuestas Indirecta-
Patrocinio | laadoquinera L Sistemas Buzdn de
cumplimiento de / Cartelera . Masa e
sugerencias A
metas del proyecto Individual




Anexo 28: Presupuesto Gestion del Cambio - Proyecto Adoquinera

Empresa Orellana

Presupuesto Gestion del Cambio

Proyecto Adoquinera

Areas Valor asignado
Comunicacion y papeleria $ 200,00
Bono Capacitaciones $ 500,00
Bono Gestor del Cambio $ 500,00
Coffee breaks y almuerzos reuniones $ 800,00
Celebraciones $ 1.300,00

Total

$ 3.300,00
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