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RESUMEN

Todo proceso de adquisicion o fusion de empresas trae consigo cambios (tanto a nivel
organizacional como en las personas que la integran) que deben ser gestionados. El presente trabajo
tiene como objetivo establecer acciones para la creacion de una nueva cultura organizacional en una
empresa nacional que fue adquirida por una empresa multinacional, partiendo desde el andlisis de
la cultura real de ambas organizaciones y sus contextos. En el proceso de andlisis, se utilizaron
herramientas desarrolladas en los cursos a lo largo del Posgrado, evaluando la alineacion de estas

con nuestro caso de investigacion.

A partir del anélisis, se presenta una propuesta de cambio junto a un plan que detalla distintas
acciones a llevar a cabo para el proceso de transformacién que servira como base para la
construccion de la cultura deseada de la empresa adquirida. Las acciones definidas en el plan,
tendrdn impacto en la organizacion, por lo que es imprescindible gestionar este proceso de cambio
y estos impactos y resistencias que estos procesos presentan tanto a nivel estructural como de las

personas que lo integran. En este sentido, también se utilizaron herramientas de gestion de cambios.

Palabras clave:

Proceso de adquisicion. Alineacion cultural. Gestion del cambio. Empresa corporativa. Empresa

local.
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INTRODUCCION:

El propésito de nuestro proyecto es analizar la cultura actual y presentar propuestas para la
construccion de la nueva cultura organizacional de una empresa pymes (local) que fue

adquirida por una empresa multinacional (empresa corporativa).

Nuestra motivacion con la eleccion del tema, estd relacionada con el desafio de alinear la
cultura organizacional de dos empresas con gestiones y estructuras distintas presentando un
trabajo que constituya un insumo para que la organizacion recorra el proceso de cambio

cultural de una forma mas sélida y efectiva.

Entendemos que es un proceso de suma relevancia debido a que la cultura organizacional
constituye una herramienta de gran poder en el logro de objetivos y desafios estratégicos, por
lo cual, mal gestionada, podria propiciar un impacto negativo para abordar el presente y futuro

de la organizacion.

La organizacion multinacional se desempefia en el area de la ingenieria industrial, fue fundada
en 1881, en Alemania, y actualmente cuenta con 18.000 empleados en todo el mundo. Es uno
de los mayores proveedores de las industrias alimentarias, de bebidas, quimica, farmacéutica,
de procesamiento de productos lacteos, de produccion lechera y marina. El grupo global se

especializa en maquinaria, asi como tecnologia de procesos y componentes.

En Uruguay, la empresa fue adquirida en 2019, hasta el momento era una pymes representante

y distribuidora de la marca en este pais. Tiene una nomina de 50 empleados y desempefia sus
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actividades en el rubro de ventas y servicios de maquinaria de produccién lechera. Desde ese
entonces forma parte del cluster cono sur y ha ido atravesando procesos de cambios
caracteristicos de las fusiones y/o adquisiciones de empresas. Esta adquisicion trajo consigo la
necesidad de llevar a cabo determinados procesos que implican la gestion de cambios y el
andlisis de la cultura organizacional y es por esto que vemos pertinente hacer una propuesta de

cambio.

Nuestro trabajo estard enfocado en el andlisis del problema, comprensioén de la cultura y
subculturas organizacionales existentes, definicion de cémo deberian ser (segiin nuestro
enfoque) los procesos que deben llevarse a cabo para la gestion, utilizando herramientas
analizadas en el transcurso del Posgrado en Transformacion Organizacional, concluyendo con
la presentacion de un plan de accién que pueda utilizarse como insumo para la creacion de

una nueva cultura organizacional que represente la fusion entre ambas empresas.

Dentro de los principales objetivos que nos planteamos para llevar a cabo el proyecto,
destacamos los siguientes:

- Obtener un diagndstico del nivel cultural actual de la organizacion en términos de
cultura, estrategia, estructura organizativa y andlisis profundo del problema.

- Definir acciones estratégicas para potenciar la cultura de trabajo y la integracion a la
cultura corporativa, manteniendo los pilares fundamentales de la cultura organizacional de la

empresa adquirida para conservar la identidad.
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MARCO CONCEPTUAL:

En funcién a lo detallado anteriormente en la introduccién, nuestro marco tedrico para

abordar la temaética elegida es el siguiente:

En cuanto al andlisis del problema, utilizaremos la herramienta de niveles culturales propuesta

por Schein ya que nos permitird definir distintos aspectos de las culturas de ambas empresas

(empresa local y empresa corporativa) y analizar sus diferencias y similitudes.

Schein conceptualiza el impacto que ejerce la cultura organizacional en la empresa enfocado
en la dindmica de grupo y en el aprendizaje, basdndose en la premisa de que el desarrollo de
la cultura se construye con el tiempo a medida que sus integrantes utilizan presunciones
basicas en la resolucion de problemas internos y externos. Es por esto, que creemos que
enfocdndonos en estas creencias subyacentes, definiremos y analizaremos los distintos
aspectos que constituyen la cultura real para trabajar en la construccion de la cultura deseada.
Creemos que este es un aspecto muy importante ya que para proponer este proceso de cambio,

es fundamental contar con la fidelizacion de los integrantes.

Schein refiere a tres niveles dentro de la cultura organizacional:

i) Artefactos: este nivel de la cultura organizacional es el nivel mds visible dentro de la
organizacion. Algunos ejemplos de artefactos son: estructura edilicia, mobiliario, equipos de
trabajo, vestuario del personal, patrones de comportamientos, modelos de documentos y

registros, lenguaje, simbolos visibles, estilo, procesos de trabajo, etc. ii) Valores
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compartidos: los valor es compartidos son mds profundos y menos visibles de la cultura de la
empresa que los artefactos. Son las creencias compartidas por los miembros de la
organizacion. iii) Supuestos basicos: son medidas que han solucionado problemas y que al
repetirse con éxito llegan a asumirse por los colaboradores en forma automdtica y se

convierten en creencias, percepciones, pensamientos y sentimientos.

Por otra parte, nos enfocaremos en el andlisis de las organizaciones como culturas de Morgan,
para contrarrestar la cultura deseada con la cultura real, es decir, aspectos de la cultura que se
anhela alcanzar y la estructura de creencias que realmente configuran actualmente la cultura.
Esto estd relacionado directamente con nuestro trabajo ya que en el andlisis y propuestas para
la alineacion cultural de ambas empresas debemos visualizar y definir los componentes reales
y deseados de la cultura. Morgan refiere a la cultura como una construccion y creemos que es
un referente claro para el objetivo de nuestro trabajo. La cultura segin Morgan, tiene como
principal caracteristica que nos presenta codigos de conducta que consideramos normales,
esto permite que los integrantes de la empresa definan conductas o acciones que no coinciden
con esas conductas normales como anormales. Segun Morgan, la cultura tiene la capacidad de
formar el caracter de la organizacion, por lo cual, influye directamente sobre las decisiones de
la Direccion. En base a esto, podemos analizar las diferencias que existen y se identifican en

empresas con filiales en distintas partes del mundo, como en nuestro caso de estudio.

Por otra parte, Morgan, analiza como la eficiencia de una organizacion estd condicionada por

la influencia que ejerce la cultura.
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Utilizaremos también como metodologia para el plan de accién enfocado en la organizacion,

los 8 pasos de Kotter con el objetivo de facilitar y gestionar el proceso de transformacion.
Creemos que es una herramienta que facilitard el andlisis para la gestion del cambio
especificamente para analizar las resistencias y obstidculos que se presenten a la hora de
implementar el cambio. Ademads, entendemos importante la comunicacion y hacer parte de la
construccion de la nueva cultura a los distintos integrantes de la organizacion y que todos sean
parte de los logros obtenidos, asi como también, evaluar potenciales amenazas que se deban
tener en cuenta en este proceso de cambio, otorgando claridad con ejemplos que se analizaran

en cada paso demostrando la necesidad de cambio.

John Kotter establece los siguientes 8 pasos para gestionar el cambio de una organizacion:

i) Crear sentido de urgencia: en este paso el objetivo es involucrar a todas las personas con
el cambio. Es importante que todos los involucrados entiendan la importancia del cambio y de
la inmediatez que este requiere. ii) Formar una coalicion: establecer un equipo de agentes de
cambio con los principales involucrados y promotores del cambio. iii) Crear visién para el
cambio: establecer una visiéon clara de cambio y que se pueda dar a conocer a los
colaboradores facilmente. iv) Comunicar la vision: comunicar a los colaboradores la vision
del cambio, el plan de accién y que entiendan el propdsito del cambio. v) Eliminar los
obstaculos: generar conciencia de lo positivo que es el cambio para la organizacién. Aunque
la vision sea clara y se comunique, pueden haber personas resistentes al cambio y es
importante gestionarlo para que no tengan influencia negativa en el mismo. Gestiéon de
resistencias. vi) Asegurarse triunfos a corto plazo: para generar motivacion en el proceso de

cambio, es importante tener objetivos claros que se puedan ir cumpliendo durante el proceso.

10
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ii) Construir sobre el cambio: a partir de los triunfos obtenidos, analizar qué podemos

mejorar y qué estuvo bien. viii) Anclar el cambio en la cultura de la empresa

Para el plan de accidén, analizaremos la gestion de resistencias teniendo en cuenta los

interesados en el cambio. Para esto, utilizaremos dos herramientas proporcionadas en el curso
“Técnicas y Herramientas para la gestién del cambio” a cargo del Prof. Franco Pisano y Prof.
Daniel Sarro. El objetivo de este andlisis, es la identificacion y anticipacion a las probables
resistencias que puedan generarse a lo largo del proyecto para abordar sus consecuencias y
mediante acciones, mitigarlas. Por un lado, utilizaremos la Matriz de Impacto-Influencia para
poder identificar y segmentar a los interesados definiendo estrategias relacionadas con su
resultado. Por otro lado, utilizaremos la herramienta Mapa de Interesados para un andlisis
individual de cada actor. A través de la aplicacién de estas herramientas, recomendaremos

acciones para la gestion de las resistencias.

11
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METODOLOGIA

Los insumos de informacion para este andlisis, fueron obtenidos a partir de dos entrevistas
que realizamos por un lado a la gerencia de ventas y servicios de la empresa local y por otro
lado, al director de recursos humanos de la empresa corporativa. En las entrevistas utilizamos
la metodologia abierta con preguntas disparadoras que generaron insumos para el andlisis

profundo del caso. (VER ANEXO - Guia Entrevistas).

En cuanto a la entrevista con la gerenta de ventas y servicios, fue realizada en formato
presencial, tuvo una duracion de dos horas y estuvo enfocada principalmente en el recorrido
dentro de la historia de la empresa local antes de ser adquirida por la empresa corporativa y en
el lapso de transicion, ya que es una figura de muchos afios en la organizacién que ha estado
en todos los procesos de transformacion que ha vivido la misma. Entendimos que era una
figura fundamental a entrevistar debido a los reportes o la estructura de la empresa en
Uruguay, es el rol de mas jerarquia de la empresa local y debido a la cercania con el ex-duefio
es considerada por parte de los colaboradores como una figura de autoridad maxima y de gran

referencia en la empresa.

En cuanto a la entrevista con el director de recursos humanos regional, fue realizada en
formato virtual y tuvo una duracion de una hora y media en donde profundizamos sobre la
historia de la empresa regional, las caracteristicas, costumbres y estructura de cada pais y
como esto influye en la cultura organizacional. Ademds indagamos sobre su vision sobre la
compra de la empresa en Uruguay y cuales son las expectativas que tienen desde el

corporativo en la creacidon de una nueva cultura organizacional en la empresa local que esté

12
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alineada con los objetivos y propdsitos corporativos. En este caso, nos parecié fundamental
realizar esta entrevista debido al rol estratégico y transversal que cumple el drea de Recursos
Humanos dentro de la estructura corporativa regional y su cercania con las decisiones

relevantes del negocio.

Ademads, tomamos como insumo recorridos por las instalaciones de la empresa local y la

empresa corporativa en Argentina.

Las oficinas se distribuyen de la siguiente manera: en cuanto a la empresa local las oficinas y
depositos de insumos y maquinaria estan ubicadas estratégicamente en ruta 5 lo que facilita el
acceso a los insumos de trabajo por parte de los técnicos y gestores. Por otra parte, realizamos
recorridas por la ruta principal de tambos junto a uno de los gestores de ruta, observando la
cotidianeidad de sus tareas, por ejemplo: los kilémetros recorridos, las condiciones de trabajo
y la comunicacién con los clientes, que es uno de los objetivos principales que tiene la

empresa y que analizaremos en el desarrollo.

Si bien en la observacion en Argentina se participo desde un rol empresarial, debido a que el
objetivo de estas recorridas no fueron meramente investigativos, s mantuvo una mirada
objetiva con el fin de observar ciertos aspectos estructurales que sirvieron como insumo para

el andlisis profundo del caso.

En cuanto la empresa corporativa, el recorrido realizado constd de la visita a las oficinas
centrales ubicadas en Saavedra (Ciudad de Buenos Aires), donde desarrollan sus tareas las

areas de soporte administrativas, financiera, recursos humanos, etc. Ademds, también

13
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visitamos la planta de higiene de una de las divisiones de la empresa que elabora y distribuye

los productos para todo el Cono Sur.

Dentro de los aspectos que observamos en estas recorridas estan las reuniones de equipo, la
forma de comunicarse, la participacion de cada integrante en la misma y el desarrollo de cada
reunidén. Hicimos foco durante las recorridas en la estructura edilicia, el orden, la distribucién
de las oficinas, la comunicacion entre los integrantes, espacios comunes y formas de trabajo.

Estas entrevistas y recorridos, nos permitieron profundizar en los aspectos que le dan sentido
a la cultura existente tanto en la empresa local como en la empresa corporativa y es a partir de

estos insumos que desarrollaremos el anélisis profundo del problema.

14
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DESARROLLO

Parte I: Analisis profundo del problema

Considerando el enfoque que le daremos al andlisis de esta problemdtica, es importante
hacer énfasis en la vision de Schein dentro de su profundizacién de la cultura, donde mas
alld de entender lo que es la cultura organizacional, debemos cuestionarnos qué es lo que la
cultura hace, que problemdticas resuelve, cudles son los cometidos que se cumplen,
entendiendo a la cultura como un modelo dindmico y evolutivo. Ademds, analizaremos la

cultura organizacional a través de la vision de Morgan.

Segun la informacion que pudimos recabar en la entrevista con el director de recursos
humanos regional, la empresa corporativa fue fundada por ingenieros industriales
Alemanes, donde se visualiza un modelo préctico, sin embargo se orienta a la creatividad en
la actuacién y toma de decisiones, incitando a los miembros de la organizacion a intentar

nuevas formas de resolver problemadticas aun cuando esto pueda llevar a la equivocacion.

En la entrevista con la gerenta de ventas y servicios de la empresa local, pudimos analizar
que la estructura tiende a ser horizontal, con bajo nivel de profesionalizacién de los jefes y
empleados (auxiliares-administrativos) idéneos, y con baja autonomia en la toma de
decisiones. Por otra parte, los jefes no realizan planificaciéon a corto-mediano plazo de la
gestion de sus dreas de trabajo, alineado a esto no hay procesos de trabajo escritos o

establecidos formalmente, sino que la ejecucion de las tareas se realiza teniendo en cuenta lo

15
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que siempre se hizo. En linea con esto y analizando las resistencias que existen en la empresa
local, una de las circunstancias fundamentales que puede haber producido esta ruptura es que
hasta 2019, el duefio de la empresa local era el socio mayoritario (51% de las acciones) y la
empresa corporativa el 49%. Cuando el duefio de la empresa local decide vender su parte a la
empresa corporativa, continda como director por unos meses, sin embargo en este tiempo
surgieron varias discusiones con la empresa corporativa por entender este que se gestionaba
de forma “burocrética”, lo que culmina con el retiro del “ex-duefio” de la misma. Esto
generd posteriormente un efecto “traumadtico” en la organizacién local, que ademds estaba

comenzando a transitar el proceso de fusién con la empresa corporativa.

Otra de las circunstancias que generaron este efecto “traumdtico” surge del miedo e
incertidumbre frente a la pérdida del empleo que es una sensaciéon que muchas veces se
genera frente a este tipo de adquisiciones, teniendo en cuenta ademds que una de las
empresas que se encuentra ubicada en zona cercana a la empresa local, también fue
adquirida (antes de esta) por una empresa multinacional lo que trajo consigo
desvinculaciones de gran parte del personal, relacionado con la automatizaciéon de tareas.
Esta situacién, conocida por los integrantes de la empresa local, gener6 segin comenta la
gerenta de ventas y servicios, una paranoia frente a lo que pudo haber pasado cuando la

empresa corporativa adquiri6 la empresa local y lo que pueda pasar a futuro.

En las conversaciones llevadas adelante en la recorrida con uno de los gestores de ruta,
entendimos que el contexto en el cual se desarrolla la organizacién estuvo dirigido por un

estilo de liderazgo paternalista donde el ex-duefio (director) consideraba que sus empleados

16
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necesitaban ser orientados, que habia una sola forma de hacer las cosas y donde se
centralizaban en él todas las decisiones, ya que consideraba que los empleados (incluso
jefes) solo podian tomar decisiones de bajo impacto. Sin embargo, generaba en sus
empleados la sensacion de que se preocupaba por ellos, fomentando la motivacion por medio
de recompensas directamente relacionadas con el desempefio destacado en sus funciones.
Todo esto, generaba que los trabajadores se sintieran protegidos, con bajo nivel de
responsabilidades y toma de decisiones, lo que generaba seguridad y tranquilidad en ellos
por el bajo o nulo margen de error que podian tener. Este punto también surge en la

entrevista con la gerenta de ventas y servicios.

Luego de la adquisicion de la empresa local por la corporativa y con la salida del ex-duefio
esta figura paternalista fue tomada por quien era su mano derecha, actualmente Gta. de
Ventas y Servicios, quien en lugar de bajar la visién de la empresa corporativa y adaptarse a
su forma de gestioén, contintio con este estilo de liderazgo, lo que generd conflictos en el
proceso de alineacidn cultural que estaba comenzando a llevarse a cabo por parte de la

empresa corporativa.

Uno de los temas relevantes que surge de la entrevista con el director de recursos humanos
regional es que segln su vision, el estilo de liderazgo que fomenta la empresa corporativa
es totalmente contrario al que se lleva adelante por la empresa local, 1o que genera segun el
entrevistado el principal punto de brecha entre ambas empresas. La empresa corporativa

promueve un liderazgo innovador y transformacional en el cual los lideres inspiran y motivan

a los integrantes de sus equipos a innovar y crear cambios mediante el ensayo y error lo que

17
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genera autonomia en el desarrollo del trabajo. Ademads, se promueve un liderazgo
democratico donde la toma de decisiones estd basada en promover la participacion y aportes
del equipo de trabajo, donde prime el pensamiento estratégico, fomentando el trabajo en
equipo, desarrollando a cada uno de los integrantes, alineado a las necesidades y objetivos

organizacionales.

En cuanto a la metodologia y organizacién del trabajo, segin nos cuentan los entrevistados,
hubo un gran cambio. Comenzaron progresivamente las reuniones de equipo periddicas
afladiendo formalidad a la coordinacién de los equipos y comunicacion entre los integrantes.
Ademads también se sumaron las reuniones de cada jefe con el Business Partner de Recursos
Humanos semanalmente, y una reunién con el Director de Recursos Humanos para guiar a
los jefes mientras durara este proceso de alineacion cultural. Todo esto es tomado de forma
muy superficial por los jefes, y genera la percepcion de que existe un exceso de control, por
ejemplo, en las reuniones de equipo con el director si bien todos actian de forma respetuosa
se siente el desinterés en sus respuestas, aunque permanecen alertas a las distintas
impresiones. El equipo de jefes no omite opiniones cuando el director da apertura al
intercambio, y cuando lo hacen, es notorio que no les interesa profundizar la idea, porque
para ellos, las cosas deben seguir funcionando como se hicieron hasta ahora. Mientras estan
en la reunidn, revisan los mails, atienden llamadas, miran el celular, esto hace que las
reuniones no se tornen dagiles y productivas. Las reuniones son tomadas como un
compromiso y hay falta de claridad en el objetivo de la participacién en estas. En este punto,
el entrevistado observa que existié una carencia en la comunicacién por parte de la empresa

corporativa, se da por hecho que todos los involucrados tienen claro el objetivo de estas
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reuniones, ya que es algo habitual para la empresa corporativa, aunque en realidad para los

integrantes de la empresa local esto conforma una nueva estructura de trabajo.

En cuanto a la comunicacién en la empresa corporativa se observa la formalidad y se
percibe mediante esta los roles de cada miembro de la organizacion, es relativamente facil
distinguir los distintos niveles jerdrquicos analizando la comunicacién entre estos. Por el
contrario, en la empresa local, se percibe una comunicacién informal, sin canales definidos,
no es clara la distincion de los niveles jerarquicos o roles segun esto, todos los miembros de
la organizacién se comunican de la misma forma. Se percibe un ambiente dindmico y

distendido con bajos niveles de conflictividad.

En cuanto a los valores que seglin el director de recursos humanos regional se intenta
mantener por parte de la empresa corporativa es el ambiente de trabajo familiar donde sus
miembros se relacionen con confianza y transparencia, este es uno de los puntos en comin
con la empresa local, donde se visualiza un estilo de trabajo familiar, (existiendo ademas
vinculos de parentesco entre algunos de sus miembros), sin embargo las bases de esta vision
familiar de ambas empresas parten de distintos supuestos. Por un lado, la empresa
corporativa establece estratégicamente esta forma de vincularse, que es un factor que fue
analizado y tenido en cuenta desde la planificacién de los planes de comunicacién interna y
de sus relaciones interpersonales. Por el contrario, en la empresa local esta vision familiar
surge de la historia compartida a lo largo de los afos, teniendo en cuenta que el promedio de
antigiiedad de su ndmina es entre 10 y 15 afios. Esto trajo consigo la toma de algunas

decisiones estratégicas estructurales alineadas con la politica de conflicto de intereses,
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relacionada directamente con el parentesco directo entre algunos de los colaboradores en la

empresa local.

En la empresa corporativa, existen procedimientos de trabajo establecidos, planificacion a
corto, mediano y largo plazo dentro de sus distintas dreas. Tanto el equipo gerencial como
los miembros de las distintas dreas preparan sus agendas, establecen reuniones formales para
el tratamiento de la mayoria de las temadticas, es decir es poco usual que existan temas

“urgentes o imprevistos” que no requieran un agendamiento previo.

El proceso de desarrollo de personas y equipos en la empresa corporativa, estd establecido
y planificado, todos los miembros de la organizacion cuentan con la definicién de objetivos
de desempeiio y planes de desarrollo en el corto-mediano plazo y se setean las reuniones de
seguimiento a lo largo del afio, esto estd directamente relacionado con la evaluacién y
definiciéon de aumentos de salario, movilidad interna o ascensos. Seguin lo que nos comenta
el director de recursos humanos regional y alineado a la estrategia organizacional, esto hasta
el momento no se ha aplicado en la empresa local, ya que se esté trabajando en la definicién
de perfiles de cargo, para ordenar en primera instancia la estructura de trabajo actual y
evaluar las necesidades de capacitacion y desarrollo que surjan de este andlisis. En referencia
a esto, la empresa local presenta una gran resistencia ya que en lugar de entenderse como
una oportunidad de desarrollo, lo toman como una brecha en lo que se espera de sus roles y

en la forma de trabajo actual.
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En cuanto a los cddigos de conducta que se presentan en ambas empresas, existen grandes
diferencias con respecto a la percepcion de las consecuencias de los distintos
comportamientos. La empresa corporativa posee un cddigo de ética estructurado y
formalizado donde se presentan las bases y directrices para la actuaciéon de los
colaboradores. Este codigo estd muy presente en la gestion de equipos de trabajo internos y
también en el relacionamiento con los stakeholders externos. La empresa corporativa
comunica y capacita regularmente a los colaboradores en los distintos temas que abarca este
codigo, estableciendo lineamientos claros de actuacién ante incumplimientos al mismo y
otras politicas organizacionales que regulan el accionar de los colaboradores. Por otro lado,
la empresa local carece de concientizacion al respecto, si bien se hizo entrega de esta
normativa interna, hasta el momento, no se ha gestionado de forma efectiva los parametros
que regulan el comportamiento de los colaboradores en la empresa local. Por ejemplo, no se
ha dado hasta el momento la aplicacién del régimen disciplinario enfocado en conductas, las
sanciones disciplinarias que se han aplicado estdn meramente enfocadas en fallas técnicas en
la ejecucion de las funciones y asistencias. Esto refleja la baja concientizacién y
sensibilizacion que existe en la empresa local con respecto a las consecuencias legales y

personales que pueden surgir de estas malas conductas.

En cuanto al nivel més visible de la cultura segin Schein, “Artefactos y Creaciones”,
teniendo en cuenta los aspectos observados en las recorridas de las distintas filiales de la
empresa, respecto a la estructura edilicia en la empresa corporativa se observan edificios
con mobiliario robusto y moderno, oficinas cerradas con puertas altas y herméticas,

escritorios con escasos objetos, se promueve el ambiente minimalista, ordenado y funcional.
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Se presta especial atencion a la distribucion de sus oficinas, ambientes compartidos, bafios
mixtos, y ubicacion geografica de sus instalaciones. Por el contrario, en la empresa local la
distribucién de las oficinas e instalaciones se fue adaptando a lo largo de los afios, y no
cuenta con la centralizacion de sus oficinas, por ejemplo, la sala donde se realizan reuniones
de los jefes estd conectada con el area de administracion y no hay una separaciéon que
permita el aislamiento, por lo cual muchas de las conversaciones que surgen en esas
reuniones pueden ser escuchadas por el equipo administrativo. Esto no esté relacionado con
la transparencia de la informacién, sino que es meramente un aspecto que no es tenido en

cuenta.

Para entender mejor las distintas formas de vinculacién y relacionamiento interpersonal de
ambas empresas, es importante tener en cuenta las presunciones subyacentes. Por un lado, la
empresa corporativa, se diferencia con el resto de las empresas de su rubro por su
alineacion con la innovacion, la creatividad de sus ingenieros en la bisqueda y desarrollo de
soluciones mads efectivas, tecnologias con mejor rendimiento, que contribuyen a la mejora
continua, lo que se relaciona directamente con el éxito de la compaiiia a nivel mundial y su
posicionamiento en el mercado. Por el contrario, la empresa local se diferencia por la
rapidez de sus servicios, su cercania con el cliente y su conocimiento del negocio, si bien a
lo largo del tiempo esta excelencia en servicios tiene que ver directamente con la calidad de
la tecnologia que opera (lograda por el desarrollo y mejora de la empresa corporativa), el
valor extra que ofrece la empresa local es su rdpida respuesta a los problemas que presenta
el cliente y su forma de resolverlos, sin importar los procesos internos, el objetivo principal

de la empresa local es la rapida respuesta al cliente.
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En sintesis analizamos las dimensiones que estin directamente relacionadas con la

sostenibilidad del negocio:

Notamos que en cuanto al servicio al cliente, mientras que en la cultura de la empresa local,
el foco estd puesto mayormente en dar un rdpido servicio al cliente, en la cultura de la
empresa corporativa, el foco estd puesto en cumplir con los lineamientos y procesos para la
atencion al cliente, lo que puede generar retrasos en la respuesta. La necesidad del negocio
local estd vinculada con mantener la rdpida respuesta, sin descuidar la calidad del servicio al

cliente.

En cuanto a la vision estratégica, pudimos analizar mediante las herramientas desarrolladas,
la falta de vision estratégica en la cultura de la empresa local generando que la toma de
decisiones sea reactiva, debido a la falta de una hoja de ruta y de vision regional de la
empresa local. Sin embargo, en la cultura corporativa, las decisiones que se toman en los
distintos niveles jerarquicos estdn enfocadas a largo plazo, compartiendo la vision de futuro
del negocio, expectativas de crecimiento y enfoque en desarrollar un trabajo profesional. El
negocio local necesita un enfoque con visién a largo plazo sin descuidar las metas a corto

plazo, trabajando de forma alineada a los objetivos de negocio corporativos.

Analizamos también las habilidades de negociacién que se presentan en ambas culturas. Por
un lado, en la cultura de la empresa local, las negociaciones tienden a desarrollarse en un
plano informal, se visibiliza carencia de herramientas y formacion para el manejo y avance

de las negociaciones con clientes. Las decisiones se enfocan tnicamente en el negocio local.
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Por otra parte, en la cultura corporativa, se presenta en las instancias de negociacién un gran
arraigamiento a los lineamientos organizacionales, actuando dentro de las normas de
conducta conforme a los objetivos estratégicos de la empresa. En cuanto a este punto,
entendemos que el negocio local carece y necesita profesionalizar a sus mandos medios y
altos para la negociacion efectiva y eficaz alineados a las directrices de la empresa

corporativa.

Otro de los puntos que es clave para el negocio local, tiene que ver con la eficiencia
operativa. En la empresa local, podemos visibilizar niveles jerdrquicos con bajo nivel de
andlisis, falta de comunicacion y dinamismo entre las dreas de servicio y Supply Chain, lo
que desemboca en una baja eficiencia en el proceso de compra y venta de insumos, falta de
planificacién que dificulta la previsién a la demanda del cliente. En este punto, la cultura
corporativa, se enfrenta a las mismas dificultades. La falta de eficiencia en los procesos
internos del area de Supply Chain que atiende a la region, desatiende las necesidades de las
empresas locales. La mejora en este punto es esencial para que el negocio local sea eficiente

debiéndose de trabajar en generar procesos mas dindmicos.

En cuanto a las dimensiones sociales que tienden a ser mas dificiles de analizar y visualizar
su impacto directo en el negocio, podemos ver que en cuanto al relacionamiento
interpersonal, la empresa local se caracteriza por la informalidad en estos vinculos en los
canales y formas de comunicarse. Por el contrario, en la cultura corporativa se desarrolla un

tipo de relacionamiento formal manteniendo comunicaciones coordinadas y por canales
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formales. El relacionamiento interpersonal entre los colaboradores de la empresa local debe

mantener una agilidad que permita desarrollar con rapidez y eficacia el servicio al cliente.

Por dltimo, en cuanto a la dimensién relacionada con la motivacién y clima laboral, se
percibe en la cultura de la empresa local la falta de integracién y socializacioén entre los
integrantes de la empresa. El relacionamiento estd condicionado por el lugar fisico que ocupa
cada colaborador, es decir, las personas que trabajan en el drea administrativa (oficina), se
relacionan con los auxiliares de depdsito que se ubican en el mismo predio, pero no tienen
contacto entre si con los técnicos de servicio al cliente. No se realizan actividades de
integracion que motive al relacionamiento entre estos y no existe hasta el momento planes de
bienestar asociados con el salario emocional. Por el contrario, en la cultura de la empresa
corporativa se desarrollan e implementan planes de bienestar enfocados en la integracién de
los colaboradores dentro de la organizacion y se fomenta el equilibrio entre la vida laboral y
personal. Se mantienen relaciones de trabajo cordiales y colaborativas que no trascienden a
la esfera personal. En este punto, visualizamos la necesidad del negocio en la empresa local
de que se fortalezcan las relaciones interpersonales generando acciones que aporten a los
integrantes de la organizacion equilibrio entre la vida personal y laboral incidiendo

positivamente en la mejora del clima y desempeio en el trabajo.

A continuacion sintetizamos lo antes desarrollado en un cuadro comparativo que detalla las

dimensiones relevantes del negocio y su impacto en la cultura local y la cultura corporativa:
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Cuadro 4.1

Cultura local

Dimensiones

.. . El foco estd puesto en el rapido
Servicio al cliente .. .
servicio al cliente

Falta de vision estratégica en la
cultura local, tomando decisiones
. . reactivas sin tener hoja d
Vision estratégica R e.,
ruta, sin tener en cuenta la visién
de la empresa y objetivos a la hora

de tomar decisiones.

Toma de decisiones reactiva.

Negociacion mas informal.

Carencia de herramientas y
Habilidades de negociacion  formacion para el manejo de las
negociaciones con clientes.
Decisiones enfocadas en la vision

local.

Estructura poco analitica, falta de

. . conmnicacion entre las areas de
Eficiencia operativa .. .
servicio y supply chain. lo que

conlleva a la escasa planificacion.

. . . Relacionamiento informal. Canales
Relacionamiento interpersonal . .
de conmnicaciéon informales .

Falta de integracion y

socializcion entre los integrantes

de la empresa. El relacionamiento

se da dependiendo del lugar que

estan. Vinculos personales entre
Motivacion y clima las areas que estan en sectores
con igual locacion. No se realizan
actividades de integracién y no
existen planes de bienestar y
cuestiones referentes al salario
emocional.

POSGRADOS

Cultura corporativa

UMIVERSIDAD
DE LA REPUBLICA
URUGUAY

a el negocio

El foco estd puesto en seguir los
lineamientos y procesos para la
atencion al cliente

Enfocada en el largo plazo con
vision a futuro del negocio y
expectativas de crecimiento y
trabajo profesional.

Toma de decisiones enfocada en
mantener los lineamientos
organizcionales. nonmas de
conducta y objetivos de la

empresa. Decisiones enfocadas en

la vision regional.

Falta de eficiencia en los procesos
mtemos de supply chain, falta de
agilidad en los procesos de supply

chain y finanzas. Desatendiendo
las necesidades de las empresas
locales.

Relacionamiento formal, utilizando
canales de comunicacion formales

Se desarrollan planes de bienestar
enfocados en la integracion de los

distintos integrantes de la
organizcion y de su equilibrio
entre la vida laboral y personal.
Hay programa de beneficios, se

realizan actividades para fortalecer

los vinculos y motivacion. Se
mantienen relaciones de trabajo
que no trascienden a la esfera
personal.

Mantener la ripida respuesta
y a eficiencia al cliente.
Mantener la calidad del
servicio.

Enfocarse en el largo plazo sin
descuidar las metas a corto
plazo pero tomando
decisiones con proyeccion a
futuro.

Mas profesionalizacion a la
hora de negociar, personas
con mas habilidades para
esto.

Eficiencia entre las arcas de
servicio téenico, supply chain
y finanzas. Procesos mas
dinamicos.

Agilidad en la conmnicacion
entre la estructura de la
empresa.

Fortalecer las relaciones
mteipersonales generando
acciones que aporten a los
mtegrantes de la organizcion
equilibrio entre la vida
personal y laboraly ala
mejora del clima de trabajo.
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Parte II: Propuesta de cambio

Teniendo en cuenta los aspectos antes analizados entendemos pertinente realizar una
propuesta de cambio en base a las diferencias y similitudes detalladas, que tenga como
objetivo establecer lineamientos y acciones que contribuyan a la construccion de la cultura

deseada con un enfoque directo en las necesidades del negocio.

Desde la empresa corporativa, se pretende alinear culturalmente la empresa local al
funcionamiento regional, construir un modelo de gestion formalizado basado en procesos de
trabajo estandarizados, alinear las condiciones laborales en los distintos roles, desarrollar un
estilo de liderazgo basado en la autonomia que incluya la separacion y centralizacion de la
gestion de las distintas areas. En cuanto al modelo de gestion formalizado se busca que esté
basado en procesos, desarrollando planes de trabajo anuales por dreas alineados a los
procesos regionales para disminuir la brecha y que el desarrollo de las tareas esté alineado.
Por otro lado, en cuanto al desarrollo de otro estilo de liderazgo, visualizamos que la forma
de desarrollarlo serfa generando instancias de workshops con los managers regionales y

definiendo un manual de liderazgo por competencias que aporte a la mejora de la gestion.

Ademas, construir aspectos relacionados con la comunicacion efectiva y dindmica entre las
distintas divisiones dentro de Cono-Sur que puedan apoyarse en el logro de los objetivos
corporativos, manteniendo las caracteristicas culturales que surgen de la ubicacion
geografica de la empresa local, el funcionamiento 4gil y dindmico del servicio al cliente y el

fuerte enfoque en objetivos de rentabilidad del negocio.
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En cuanto a la comunicacion interna en la empresa local, entendemos que es necesario
definir y analizar los canales de comunicacion actuales y alinearlos a la comunicacion formal
de la empresa corporativa que contemple las politicas internas regionales de informacion.
Esto deberia comenzar con una instancia de capacitacién formal sobre la politica de uso de

datos.

Teniendo en cuenta las necesidades del negocio local para poder alcanzar sus objetivos y
mantener su posicionamiento en el mercado, desplegando una estrategia de sostenibilidad a
largo plazo, podemos definir en cuanto a las dimensiones analizadas anteriormente, la
necesidad de alinear los procesos corporativos a la fluidez del servicio que brinda
actualmente la empresa local y que estdn relacionados directamente con las caracteristicas
geograficas de Uruguay, lo que permite agilidad en los servicios brindados. Nos parece
importante avanzar con la aplicacion del trabajo por objetivos incluyendo en estos en una
primera instancia a los managers de Uruguay, teniendo en cuenta dentro de estos objetivos
las caracteristicas culturales y geogréficas y el fundamental foco al cliente que se visualiza

en la empresa local.

Considerando las diferencias que se presentan en la forma de planificacién y proyeccion de
ambas culturas asociada a la yisién estratégica, mientras que en la cultura local se tiende al
enfoque al cliente, la cultura corporativa tiende a priorizar sus procesos descuidando en
distintas oportunidades el factor tiempo de respuesta del servicio al cliente. En este punto,
entendemos que la planificacion debe estar alineada a la definiciéon de direccionadores

estratégicos a mediano, corto y largo plazo.
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Con respecto a la eficiencia operativa, se visualiza una carencia en cuanto a la comunicacion
dentro de las areas claves de este proceso, por lo cual, es prioritario mejorarla. En este punto,
las acciones que creemos pertinentes en la construccion de la cultura deseada son generar
reuniones semanales de planificacion entre estas areas claves manteniendo el foco en las

necesidades del negocio.

En cuanto a las dimensiones sociales, nos enfocamos en la visualizacién de tres que
consideramos son esenciales para la rentabilidad del negocio. Por una parte, las habilidades
de negociacién que marcan la diferencia en el desarrollo del negocio, proponemos
profesionalizar los niveles jerarquicos medios y altos otorgando herramientas claras para la
construccién de una negociacion eficaz y eficiente, mediante entrenamientos regionales,

promoviendo el aprendizaje y experiencias entre pares.

Considerando el relacionamiento interpersonal, el negocio necesita desarrollar un
relacionamiento formal adaptando los canales de comunicaciéon a las caracteristicas
geograficas y del desempeio del trabajo, que mantengan la fluidez que el negocio requiere.

Por dltimo, adentrdndonos en el factor motivacional y clima organizacional para la
sostenibilidad del negocio, es prioritario fortalecer las relaciones interpersonales generando
acciones desde la empresa que aporten a que los integrantes de la organizacién mantengan
un equilibrio entre la vida personal y laboral. Ademas, desarrollar estrategias para mejorar la
integracion donde se fortalezcan los vinculos entre los colaboradores de las distintas dreas.

En este punto, proponemos desarrollar e implementar un plan de bienestar alineado a los
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intereses de los colaboradores y a los objetivos organizacionales, generando este insumo a

través de un encuesta de clima y expectativas.
A continuacion realizamos un breve resumen gréfico de lo anteriormente desarrollado:

Cuadro 4.2

Dimensiones Propuesta de cambio Brecha Plan de accion

Los procesos dentro de la cultura

corporativa pueden tomarse
"burocraticos” ¢ interferiren la

Alinear los procesos
corporativos a la fluidezy

Definir procesos para la atencion

- .. | cliente, t d t
agilidad del servicio. Por otra parte, = S HORGD CRb P

la cultura de la empresa local. puede
tender a no respetar los lineamientos

Servicio al cliente agilidad del servicio que se de partida los procesos dela
brinda actualmente en la

empresa local.

empresa corporativa,

i tomandolos mas agiles.
o procesos del area en cuanto al

servicio al cliente.

Diferencias en la forma de
planificacién y proyeccion. Mientras

Definir planes de trabajo y

Planificacion estratégica, la cultura local tiende al enfoque al .. .
., L. . i i . L. objetivos alineados a los
Vision estratégica definicién de direccionadores  cliente, la cultura corporativa tiende .~ . s
L. .. direccionadores estratégicos de
estatégicos. a prionizar sus procesos. Ia cult "
. ) a cultura corporativa.
descuidando el factor tiempo de P
respuesta.

Workshop de N iacia
Profesionalizar los mandos oriwhop de Regocacion

medios y altos. brindar
hemamientas parala
negociacion eficaz y eficiente.

Formalidad en la negociacion. Vision meluyendo capacitacion en
Habilidades de negociacion global siguiendo de cerca las henmamientas de negociacion,
necesidades locales. entrenamientos y lineamientos

con vision regional.

Relevar procesos de las dreas
Supply Chain. Establecer
seguimiento semanal de la
planificacion entre estas areas.

Mejorar la conmmnicacion entre
Eficiencia operativa las drcas para una mejor Falta de conminicacién
eficiencia de los procesos.

Tipo de relacionamiento. Formal/  Generar instancias de

Generar sinergias de trabajo . . ., i
2 ] Informal. Ambas culturas tiendena  conmmnicacion y reuniones

Relacionamiento interpersonal entre las distintas areas

. ., los extremos. lo que dificulta la penodicas entre los actores
cuidando la conmnicacion. . . ., .. ,
fluidez en la conmmnicacion. claves de las distintas areas.
Desarrollar acciones que Desamollar planes de beneficios
mcidan positivamente en el enfocados en los intereses de
Motivacion y clima bienestar de los colaboradores Falta de mtegracion y motivacion.  los colaboradores de Umiguay.
en pos de njorar el clima y Realizar actividades de
motivacion laboral. integracion.
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Parte II1: Plan de Accion v Gestion del Cambio

En el presente capitulo, detallaremos las acciones que proponemos para llevar a cabo el
proceso de cambio, estableceremos acciones para el cumplimiento de los objetivos. Para esta

gestion del cambio tendremos en cuenta los 8 pasos de Kotter.

Para definir los objetivos, nos basaremos en las dimensiones estratégicas enfocadas en la

vision del negocio que definimos dentro de la propuesta de cambio.

En cuanto a la dimension de servicio al cliente, el objetivo es mejorar y mantener el servicio
eficaz y eficiente, brindando soporte en tiempo real. Para lograr esto, entendemos que es
importante definir e implementar un plan de capacitacion anual para todos los cargos de la
empresa local, definir descripcion de tareas por cargo para evaluar el nivel e impacto de estos
cargos en el relacionamiento con clientes, recolectar feedback de clientes mediante un breve
formulario que contemple tiempo de respuesta, atencidon recibida por administrativos y

técnicos, analizar los comentarios negativos recibidos y tomar acciones para mejorarlos.

En segundo lugar, en cuanto a la visién estratégica, el objetivo dentro del proceso de cambio
es definir estrategias a corto, mediano y largo plazo, alineando las decisiones que se toman por
parte de los distintos niveles de jerarquia, con los objetivos de la empresa corporativa. Para
alcanzar este objetivo, se deberdn definir direccionadores estratégicos por parte del equipo
gerencial (gerente de ventas y servicios y gerente Farm Regional). Ademads, es importante
implementar plan de objetivos de desempefio para gerentes y jefes (en primera etapa) que
estén alineados con los direccionadores estratégicos definidos y las metas de la empresa.

Realizar seguimiento trimestral de estos objetivos mediante reuniones presenciales de
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Feedback entre el colaborador y su manager, realizar un plan de comunicacion que incluya las

instancias a realizar, qué comunicar, cudndo comunicar y cOmo comunicar.

Por otra parte, en cuanto a la dimensiéon de habilidades de negociacion, el objetivo del
proyecto serd desarrollar habilidades de negociacién en niveles jerdrquicos medios y altos
contribuyendo a la profesionalizaciéon de los mismos. En este punto, se podrd coordinar
instancia de workshop de negociacion (fuera de la empresa, lugar neutro) donde se capacite,
entrene e integre a los manager del cono sur y definir participantes segun rol estratégico,

relacionamiento e impacto hacia los clientes.

En cuanto a la eficiencia operativa, el objetivo del proyecto es lograr que las dreas claves
para el eficiente desarrollo del negocio funcionen fluidamente. Para esto, se deberan definir
procesos dentro de las distintas areas que sean claves para la fluidez del servicio brindado y
generar reuniones de planificacion semanales entre estas dreas claves que hagan mas eficiente

el relacionamiento, comunicacion y soporte de estas al negocio.

En cuanto al relacionamiento interpersonal, entendemos importante mejorar el
relacionamiento dentro y entre las dreas de la empresa local y con las areas del cono sur que
brindan servicios a Uruguay. Para mejorar el relacionamiento, se podrda definir una
capacitacion de comunicacion verbal y no verbal para colaboradores de 4reas de soporte (HR,
finanzas y supply), implementar reuniones cada dos semanas entre el equipo de managers para
coordinar el trabajo, definir dos instancias de integracion anuales (managers) fuera de la
oficina donde se realizan dindmicas de fortalecimiento de equipos (aplicacion de herramienta

belbin) y realizar dos almuerzos anuales con todos los colaboradores donde se realice
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presentacion de resultados por dreas a cargo de los managers, y de los objetivos a corto y

mediano plazo de la empresa.

En cuanto a la motivacion y clima laboral, se debera fortalecer y mejorar la satisfaccion y
motivacion de los colaboradores en la empresa local. Para lograr esta motivacion, proponemos
realizar encuesta de clima organizacional anualmente para medir el impacto de las acciones y
conocer intereses de los colaboradores, desarrollar e implementar plan de bienestar enfocado
en intereses de los integrantes de la organizacién, alineado a objetivos de la empresa y
organizar instancias de integracion entre todos los colaboradores de Uruguay (celebracion

mensual de cumpleafios, actividades por el dia del nifio, almuerzos semestrales).

Para poder planificar y materializar el presente proyecto, a partir de estos objetivos y acciones

que definimos, plasmamos un Diagrama de Gantt para una mayor planificacion y seguimiento

al cumplimiento de las etapas.
En el mismo, definiremos ademas de las acciones detalladas anteriormente en cada dimensién
estratégica de la vision del negocio, las fechas de inicio y fin de cada una de las acciones y

responsables de llevar a cabo cada una.
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Diagrama de GANTT:

Cuadro 4.3

Acciones

Definir descripcion de tareas por cargo para evaluar el nivel eimpacto de estos cargos
relacionamiento con clientes

Definir direccionadores estratégicos por parte del equipo gerencial

Realizar plan de comunicacion que inchiyalas instancias de comunicacion a realizar, qué
comunicar, cuiando comurmnicar, cOmo comuricar.

Generarreuniones de planificacion semanales entre estas areas claves que hagan mas
eficiente el relacionamiento. comunicacion y soporte de estas al negocio.

Generaruna coalicion promotora del cambio, definiendo un equipo lider del proyecto v
definir en conjunto la vision de cambio

Fealizaruna reunion de comunicacion del objetivo del proyecto donde se comunique la
vision del cambio

Comunicar mensualmente a los integrantes de la organizacién los principales resultados
¥ avances en el proyecto

Fecolectar feedback de clientes mediante un breve formulario que contemple iempo de
respuesta y atencion recibida por administmtivos v técnicos

Implementar reuniones cada dos semanas entre el equipo de managers para coordinar el
trabajo.

Realizar encuesta de clima organizacional anualmente para medir el impacto delas
acciones y conocer intereses de los colaboradores

Analizarlos comentarios negativos recibidos y tomar acciones para mejorarlos

Implementar plan de objetivos de desempefio para gerentes yjefes (en primera etapa)
que estén al dos con los dir
empresa

4

s estratégicos definidos v las metas de la
Definir e implementar plan de capacitacion anual para todos los cargos de la empresa
local

Definir capacitacion de comunicacion verbal y no verbal para colaboradores de dreas de
soporte (HE, finanzas v supply)

Definir dos instancias de integracion anuales (managers) fuera de 1a oficina donde se
realizan dina de fortalecimiento de equipos (apli o1 de | a belbin)

Realizar dos almuerzos ammales con todos los colaboradores donde se realice
presentacion de resultados por dreas a cargo de los managers y de los objetivos a corto
v mediano plazo de la empresa

Definir participantes y coordinar instancia de workshop de negociacion (fuera de la
empresa, lugar neutro) donde se capacite, entrene e integre alos manager delcono sur.

Definir procesos dentro de las distintas dreas que sean claves para la fluidez del servicio
brindado

Realizar seguimiento trimestral de estos objetivos mediante reuniones presenciales de
Feedback entre el colaborador v su manager

Desarrollar e implementar plan de bienestar enfocado en intereses de los colaboradores v
alineado a objetivos de la empresa

Organizar instancias de integracidn entre todos los colaboradores de Uniguay
(celebracidn mensual de cumpleafios, actividades por el dia del nifio, almuerzos
semestrales.

Responsable/s

Equipo lider del proyecto

Gerente de Ventas v Servicios y
Gerente Farm Regional

Gerente de Ventas y Servicios
Director Regional de FRHH

Director de REHH

Director de REHH

Equipo lider del proyecto

Equipo lider del proyecto

Gerente de Ventas v Servicios | Jefe
de Servicio Técnico

Gerente de Ventas y Servicios

Director de RRHH

Gerente de Ventas v Servicios | Jefe
de Servicio Técnico

Gerente de Ventas y Servicios
Gerente Farm Regional | Director
Begional de RRHH

Equipo lider del provyecto

Director de REHH

Director de RRHH

Equipo lider del proyecto

Gerente de Ventas y Servicios
Gerente Farm Regional | Director
Begional de RRHH

Equipo lider del provecto
Gerente de Ventas y Servicios

Gerente Farm Regional | Director
Regional de RRHH

Director de REHH

Director de REHH

01/10/2022

01/10/2022

0U10/2022
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01/10/2022
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A partir del andlisis profundo del problema, nos parece importante analizar el impacto que
generard este proceso de cambio en los distintos involucrados dentro de la organizacién, con
el objetivo de definir acciones que reduzcan el impacto organizativo que generardn los

cambios planificados.

En cuanto a los distintos aspectos organizativos analizamos que la estructura de la empresa no
se veria modificada segun las acciones planificadas. Por otra parte, visualizamos un cambio
significativo en los procesos y procedimientos de trabajo que generard uno de los principales
desafios a gestionar, debido a que esto involucra “cémo hacemos las cosas” lo que impacta a
toda la organizacion. Otro de los aspectos que vemos que podrian llegar a modificarse es el
uso de las herramientas de trabajo, debido a que todos los nuevos procesos a implementar,

requieren de nuevas tecnologias.

Creemos importante definir los interesados y para esto, nos centramos en los cargos que
generardn impacto las acciones de este proyecto y las personas que por su incidencia en la

organizacion, necesitamos involucrar en la implementacion del mismo.

Si bien el proyecto serd liderado por el Director de RRHH regional, Director de Farm
Uruguay y la Gerenta de Ventas y Servicios, creemos importante generar una coalicion
promotora del cambio que incluya también al Jefe de Servicio Técnico y Jefe de Supply

Chain, por su alta influencia en la organizacion.
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Con el fin de determinar los roles segtin su impacto e influencia, utilizaremos la herramienta

de la matriz Impacto | Influencia:

Cuadro 4.4

SOLICITAR APOYO

Director de RRHH Regional

COMPROMETER

Gerenta de Ventas v Serviclos

I Durector Farm Uruguay Jefe de Servicio Téenico
“;g Country Manager Cono Sur Jefe Suppy Chain
L
L B ERLIELIEL LU EC R
E
N
C Gestores de ruta
I Técnicos de Servicio
A
SENSIBILIZAR INVOLUCRAR
IMPACTO +

Podemos visualizar en la matriz que el Director de RRHH regional y Director de Farm
Uruguay (ambos despliegan un rol corporativo) tienen una alta influencia dentro de la
organizacion, que estd relacionada directamente con su rol directivo y el impacto que generan
sus decisiones en los distintos niveles de la empresa. Visualizamos que el impacto de las
acciones planificadas es bajo para estos cargos debido a que sus funciones y procedimientos
de trabajo directamente no cambian, y el objetivo es que los procesos de la empresa local se
alineen con los de la empresa corporativa que ellos tienen naturalizado e instaurados como
forma de trabajo. En base a esto, siguiendo con su posicién en la matriz, entendemos que
ambos roles, deben proporcionar apoyo para que el desarrollo de este proyecto sea eficaz. Las
acciones que vemos posible que estos desplieguen estdn asociadas con las visitas mensuales a
la empresa local en Uruguay, coordinando reuniones con la Gerenta de Ventas y Servicio y los
Jefes de Supply Chain y Servicio Técnico para generar acompafiamiento y respaldo en el

proceso.
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Visualizamos que la Gerenta de Ventas y Servicios posee un alto grado de influencia dentro de
la organizacion local, esto estd directamente relacionado con su figura paternalista asociada
con el estilo de liderazgo que ejercia el duefio anterior (previo a la venta de la empresa local a
la empresa corporativa), como hemos mencionado anteriormente, si bien hubo cambios
estructurales al momento de la adquisicion, la toma de decisiones por parte de los distintos

jefes de las areas en la empresa estaban condicionadas por la tltima palabra de la Gerenta.

Si bien el cambio requiere que su estilo de liderazgo se modifique, utilizaremos su influencia
para impulsar el proyecto. Por otra parte, analizando el impacto que generard este proceso en
el desempefio de su rol, visualizamos que serd alto debido a que todos los procedimientos de
trabajo de ella y su equipo se verdn modificados en mayor o menor medida, ademds que
tendrd que gestionar el impacto en las relaciones interpersonales de toda la estructura de su

equipo.

En cuanto al Jefe de Servicio Técnico y el Jefe de Supply Chain asociamos la alta influencia
de ambos a que son los roles que tienen mayor personal a cargo y ambos poseen ademas, un
liderazgo natural que los posiciona como referentes dentro de la empresa. Siguiendo en la
misma linea de 16gica, este proyecto tendra un alto impacto en las formas de trabajo de ellos y
sus equipos, por un lado tendrdn que gestionar estas incidencias, y al mismo tiempo realizar
un trabajo interno que esta relacionado con el desarrollo profesional de ambos dentro de la

organizacion.

En base a esto, y siguiendo con los lineamientos aplicables en la matriz impacto-influencia

reconocemos que es importante comprometer tanto a la Gerenta de Ventas y Servicios, como a
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los Jefes de Supply Chain y Servicio Técnico en todas las etapas del proyecto de cambio,
especificamente serd importante que estos reunan a sus equipos y comuniquen eficazmente los
cambios en los procesos de trabajo, el impacto que esto tendrd y los resultados generados a
medida que se vayan evaluando por el equipo lider de proyecto. También serd importante la
celebracion de los pequefios logros que vayan surgiendo como parte de la motivacion y
mantenimiento del proceso. Esto incidird positivamente en el impacto que generen los
resultados en toda la estructura, asociado con la alta influencia que estos tres roles poseen en
los distintos actores de la organizacion, serd primordial que estén convencidos de que las
acciones planificadas serdn las mejores para gestionar y construir la nueva cultura de la

empresa local.

Por ultimo, los Gestores de Ruta y Técnicos de Servicio poseen una baja influencia que esta
relacionada directamente con su rol y la forma en la que desempefian su tarea (la mayoria
realizan el servicio en forma individual o en pares) lo que genera que no tengan tanta
interaccion personal entre ellos, sin embargo el impacto que generardn las acciones
planificadas dentro del proyecto serd muy alto, debido a que las modificaciones impactan no
solo en los procedimientos de trabajo sino también en el control y la forma en la que
desarrollan su tarea. Creemos pertinente recordar en este punto tal como desarrollamos a lo
largo del anélisis profundo del problema, la particularidad de que la gran mayoria de las
personas que se desempefian en estos roles (técnicos de servicio y gestores de ruta) poseen
una baja adaptacion a los cambios, no hubo grandes modificaciones dentro del desarrollo de
sus tareas a lo largo del tiempo y por las caracteristicas de sus perfiles técnicos el desarrollo
de habilidades blandas también es bajo. Es recomendable involucrar y sensibilizar a los

colaboradores que se desarrollan en estos roles para gestionar el impacto de forma eficaz. Sera
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necesario realizar capacitaciones sobre tematicas que involucren nuevas formas de trabajo,

tanto en los procedimientos o procesos, como en las herramientas que tendrén que utilizar.

Nos parece importante que se coordinen reuniones semanales con su jefatura para acompafar
la transicion y evaluar de cerca las posibles desviaciones que existan, realizar seguimiento y
comunicar de forma efectiva tanto las acciones que estan programadas, como los avances que
se generan y coOmo impactard esto en el desarrollo de su trabajo, teniendo en cuenta sus
opiniones sobre el proceso y pudiendo reevaluar algunas decisiones que no hayan producido
el impacto esperado. Serd importante ademds en este punto contar con el apoyo de las figuras
corporativas en algunas de estas instancias para apoyar el cambio y generar seguridad en las

personas.
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Desarrollaremos debajo, la herramienta de Mapa de interesados con el objetivo de analizar el
impacto individual de cada rol dentro del proyecto de cambio:

Cuadro 4.5

Areas facilitadoras: Que
gana?

Identificados Areas de resistencia Tipo de accion Acciones posibles

PLAN DE CAPACITACION | R ealizar capacitacién sobre
liderazgo v adaptabilidad al cambio. PLAN DE
COMUNICACION Participar de las reuniones de seguimiento
del provecto con el objetive de que sensibilicen ¥ gestionena

Menor margen para tomar
decisiones a corto plazo y SOLICITAR APOYO
redirigir trabajos

Servicio mas eficiente y

Jefe de Servicio Técnico . .
prevision del trabajo.

sus equipos en el provecto de cambio.

PLANDE DESARROLLO | Aprendizaje entre pares. Solicitar
apoyo del Lider de Finanzas para adquirir herramientas de
planificacion. PLAN DE COMUNICACION [Participar de las
reuniones de seguimiento del proyecto con el objetivo de que

Carencia de herramientas
de planificacion

Mayor planificacion v orden

Jefe de Supply Chain de tareas.

SOLICITAR APOYO

sensibilicen y gestionen a sus equipos en el proyecto de
cambio.

PLAN DE DESARROLLO | Enfocar las acciones dentro de su
plan de desarrollo a la mejora v sostenibilidad de su area y

N desatrollo de las competencias necesarias para la adaptacion al
Mavor eficiencia en el

.. L Pérdida de toma de
servicio. Mas tiempo para

nuevo foco de surol (adatabilidad alos cambios, comunicacion

Gerenta de Ventas y Servicios p tanificacic decisiones de todala COMPROMETER. asertiva, liderazgo, orientacion al cliente). PLANDE
Eoner :w P teacion empresa local. COMUNICACION | Integrarse el equipo impulsor del cambio.
e ventas.
Generar instancias con su equipo (Jefe de Servicio Técnico v
Gestores de Ruta) para hacer s eguimiento a las acciones
asignadas del provecto.
Mayor profesionalizacion del Liderar el equipo del proyecto. Integrar e impulsar al equipo
Director de REHH Regional  capital humano v de la X COMPROMETER impulsor del cambio. Realizar v proponer instancias de
gestion de la empresa. seguimienta.
Mavor eficiencia del negocio, Resistencia al cambio por . PP . . .
Director Farm Umuguay profesionalizacion v incertidumbre en el COMPROMETER l:,.L ANDE CO}MCACION Generar instancias con el equipo
= L -, i X lider del cambio
orgnanizacion de las areas.  impacto del negocio.
. . Resistencia a cambio por : .. .
Mayor planificacion de sus i PLAN DE COMUNICACION | Participar de las reuniones con el
duccion de tiempos entender que la mayor Jefe de Servicio Técnico donde se les comunique sobre el
Técnicos de Servicio tareas, reduccion POS  rofesionalizacién,se  SENSIBILIZAR o e s g
de espera para obtener los o seguimiento de proyecto, proximas instancias, resultados
. . visualiza como un exceso . i .
insumos de trabajo. . aleanzados, impactos generados para su area de trabajo, ete.
de supervision.
. . . PL AN DE COMUNIC ACION Participar de las reuniones conla
Resistencia a cambio por ; . X
Gerenta de Ventas y Servicios donde se les comunique sobre el
entender que la o d - . . . ultad
Mayor planificacion de sus  implementacién de segm:mento. e proyecto, proximas mstan{mas: res ta. os
tareas. nrocesos defimidos ‘ocesos genera alcanzados, impactos generados para su area de trabajo, etc..
Gestores de ruta -P P = INVOLUCEAR PLANDE CAPACITACION  Realizar entrenamiento que

con lineamientos de trabajo
claros.

"burocracia” lo que se
visualiza como una
ineficiencia en el servicio
brindado.

involucre las competencias necesarias parala
profesionalizacion de su tarea ( servicio al cliente,
comunicacidn, capacidad de planificacion, orientacion a
resultados)

Es importante entender que todas estas acciones definidas en el plan y mapa de interesados,
van a tener un impacto en la organizacion y para esto se deberd hacer la gestiéon del cambio

correspondiente. En este punto, es importante generar un sentido de urgencia del cambio
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mediante una comunicacion formal, a través de reuniones de cada equipo por ejemplo donde
cada lider pueda advertir a los colaboradores la importancia de adaptarse y llevar a cabo el
proceso de cambio, mostrando escenarios de crisis. Una de las acciones que proponemos en
este punto es realizar una reunién comunicando el objetivo del proyecto, qué aspectos tiene
que cambiar la organizacion, qué aspectos debe mantener y lo que se busca con el proyecto.
Esta reunion deberd ser liderada por los principales lideres del mismo comunicando los pasos

a seguir.

Ademas, es importante generar una coalicién promotora del cambio. Cuantos mds miembros
fuertes del equipo estén del lado del cambio, més confianza se generard entre los empleados y
estos terminardn sumdndose al cambio y siendo promotores del mismo. En este punto
proponemos generar un equipo impulsor del cambio con los principales lideres de la
organizacion, recomendamos los siguientes actores: Gerenta de ventas y Servicio, Director de

Recursos Humanos Regional, Jefe de Supply Chain y Jefe de Servicio Técnico.

Para que todos los integrantes tengan claro hacia donde vamos, es importante establecer una

visiéon de cambio que sea imaginable, deseable, realizable, flexible y comunicable. Es

importante contagiar la vision del cambio a los involucrados para que todos la puedan adoptar.
Esta vision debe ser creada por la coalicion promotora del cambio y debe mostrar el propdsito
del mismo. Esta yision y el plan de accién definidos, debera ser comunicada por la coalicion
promotora del cambio a los colaboradores de la empresa local. Que todos los integrantes de la
organizacion entiendan cudl es la vision y propodsito del cambio pero que también sepan cémo
se llevard a cabo el mismo, cudles son los principales objetivos, qué acciones se tomaran y

cuando se estarian dando. En todo proceso de cambio es fundamental tener una comunicacion
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efectiva permanente para que todos estén comprometidos con el cambio desde el inicio y asi
intentar eliminar obsticulos y resistencias. Aqui vemos importante tomar como punto de
inicio el andlisis realizado en este trabajo, por medio de la matriz de impacto-influencia donde

se recomiendan acciones para gestionar las resistencias y obstdculos que puedan presentarse.

Para que todos los integrantes de la organizacion se sientan parte del proceso y de los logros,

es importante comunicar las victorias que se logren dentro del plan de accion. Recomendamos

generar una instancia de comunicacién mensual donde se presenten los avances y principales
resultados, esta reunidon debe ser liderada por el equipo impulsor del cambio y puede incluir
como “celebracion de victoria” algunas acciones concretas de integracion como por ejemplo,
compartir un almuerzo para generar motivacion e involucramiento con el proceso de cambio.

Ademas de ir comunicando estos logros, es importante seguir adelante con el cambio y anclar

estos a la cultura corporativa. Recomendamos como accion continda en el tiempo promover

por parte del equipo impulsor del cambio el involucramiento de los valores organizacionales
promovidos a raiz de este proyecto, en la toma de decisiones y definiciones de objetivos tanto

organizacionales como de desempefio de todos los integrantes de la organizacion.

Si bien las acciones planteadas no son a largo plazo, propician como una guia para la

planificacion futura en la construccion de la cultura organizacional deseada.
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CONCLUSIONES:

A partir de todo el proceso que implico el desarrollo de este trabajo final podemos concluir
que la gestion efectiva de un proceso de cambio requiere trabajar y conocer minuciosamente
la cultura real y por tanto el sistema de creencias que rige dentro de la organizacion, luego de

este paso de diagnoéstico y evaluacion se podrd realizar una planificacion de intervenciones.

Las personas que integran una organizacién y que moldean con sus acciones conjuntas la
cultura organizacional responden a su sistema de creencias, y son estos que van a generar 0 no

los resultados esperados, mas alld de la estrategia planificada.

En esta linea, y durante el trayecto del andlisis que realizamos, fuimos conscientes que la
cultura se construye a partir de comportamientos y se contagia a través de acciones, es aqui
que creemos que el rol de los lideres de la organizacién que tienen mayor impacto en el resto
de los integrantes, es primordial para difundir esto que se intenta construir. Nos referimos a
esto en el sentido de que por mas que se trabaje a nivel regional en la creacion de una
estrategia maravillosa de negocio, si las personas que integran la organizacién local no se
sienten influidas, motivadas y contagiadas por esto que se intenta promover, se generara una

brecha cada vez mayor entre la cultura real y la cultura deseada.

Como resultado de la investigacion realizada, y luego de un trabajo de conocimiento del
contexto actual y real de las organizaciones, elaboramos un plan de accién con distintas
actividades a implementar relacionadas entre si y con objetivos claros, para llevar a cabo en

un lapso de tiempo definido. Dado que estas acciones van a tener un impacto directo en la
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organizacion y en las personas que la integran que son quienes van a vivenciar este proceso, es
importante diagnosticar el impacto que generan estas para propiciar un acompafiamiento
dirigido y eficaz que facilite y mitigue las posibles resistencias que se puedan presentar

durante el proceso de cambio.
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ANEXO I:

III.1 - Plan de Accién - ITL.1.1 . ACCIONES ENFOCADAS EN LA

ORGANIZACION

Dimension estratégica enfocada en la vision de negocio: Servicio al cliente
Objetivo: Mejorar y mantener el servicio al cliente eficaz y eficiente, brindando soporte en

tiempo real.

Acciones:

° Definir e implementar plan de capacitacion anual para todos los cargos de la empresa
local

° Definir descripcion de tareas por cargo para evaluar el nivel e impacto de estos cargos

relacionamiento con clientes

° Recolectar feedback de clientes mediante un breve formulario que contemple tiempo
de respuesta y atencion recibida por administrativos y técnicos

° Analizar los comentarios negativos recibidos y tomar acciones para mejorarlos
Responsables: Equipo lider del proyecto (Gerente de Ventas y Servicios, Director de RRHH
Regional)

Dimension estratégica enfocada en la vision de negocio: Vision estratégica

Objetivo: Definir estrategias a corto, mediano y largo plazo, alineando las decisiones que se
toman por parte de los distintos niveles de jerarquia con los objetivos de la empresa
corporativa.

Acciones:

° Definir direccionadores estratégicos por parte del equipo gerencial (gerente de ventas

y servicios y gerente Farma Regional)
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° Implementar plan de objetivos de desempeifio para gerentes y jefes (en primera etapa)

que estén alineados con los direccionadores estratégicos definidos y las metas de la empresa.

° Realizar seguimiento trimestral de estos objetivos mediante reuniones presenciales de

Feedback entre el colaborador y su manager.

° Realizar plan de comunicacion que incluya las instancias de comunicacion a realizar,

qué comunicar, cudndo comunicar, cOmo comunicar.

Responsables: Equipo lider del proyecto (Gerente de Ventas y Servicios, Director de RRHH

Regional)

Dimension estratégica enfocada en la vision de negocio: Habilidades de negociacion
Objetivo: Desarrollar habilidades de negociacién en niveles jerdrquicos medios y altos

contribuyendo a la profesionalizacion de los mismos

Acciones:

° Coordinar instancia de workshop de negociacion (fuera de la empresa, lugar neutro)

donde se capacite, entrene e integre a los manager del cono sur.

° Definir participantes segun el relacionamiento e impacto hacia los clientes.

Responsables: Equipo lider del proyecto (Gerente de Ventas y Servicios, Director de RRHH

Regional)

Dimension estratégica enfocada en la vision de negocio: Eficiencia operativa

Objetivo: Lograr que las dreas claves para el eficiente desarrollo del negocio funcionen

fluidamente.

Acciones:

° Definir procesos dentro de las distintas dareas que sean claves para la fluidez del

servicio brindado.
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° Generar reuniones de planificacion semanales entre estas dreas claves que hagan mas
eficiente el relacionamiento, comunicacion y soporte de estas al negocio.

Responsables: Equipo lider del proyecto (Gerente de Ventas y Servicios, Director de RRHH
Regional)

Dimension estratégica enfocada en la vision de negocio: Relacionamiento interpersonal
Objetivo: Mejorar el relacionamiento interpersonal dentro y entre las dreas de la empresa
local y con las dreas del cono sur que brinden servicios a Uruguay.

Acciones:

° Definir capacitacion de comunicacion verbal y no verbal para colaboradores de areas

de soporte (HR, finanzas y supply)

° Implementar reuniones cada dos semanas entre el equipo de managers para coordinar
el trabajo.
° Definir dos instancias de integracion anuales (managers) fuera de la oficina donde se

realizan dindmicas de fortalecimiento de equipos (aplicacion de herramienta belbin)

° Realizar dos almuerzos anuales con todos los colaboradores donde se realice
presentacion de resultados por areas a cargo de los managers y de los objetivos a corto y
mediano plazo de la empresa

Responsables: Equipo lider del proyecto (Gerente de Ventas y Servicios, Director de RRHH
Regional)

Dimension estratégica enfocada en la vision de negocio: Motivacion y clima laboral
Objetivo: Fortalecer y mejorar la satisfaccion y motivacién de los colaboradores en la
empresa local.

Acciones:
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° Realizar encuesta de clima organizacional anualmente para medir el impacto de las
acciones y conocer intereses de los colaboradores.

° Desarrollar e implementar plan de bienestar enfocado en intereses de los
colaboradores y alineado a objetivos de la empresa

L Organizar instancias de integracion entre todos los colaboradores de Uruguay
(celebracion mensual de cumpleafios, actividades por el dia del nifio, almuerzos semestrales.
Responsables: Equipo lider del proyecto (Gerente de Ventas y Servicios, Director de RRHH

Regional)
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ANEXO I1.1. Guia de preguntas para entrevistas — Gerenta de Ventas v Servicios

[J ;Desde cuando estds en la empresa y cual es tu rol?
(Cudles fueron tus inicios en la empresa y como ha sido tu recorrido durante todo este
tiempo?

[J Breve repaso de la empresa local.
(Como es la estructura en la empresa local?

[J ;Coémo definirias y cudl fue tu sentir con la compra de la empresa local por la
corporativa? ;Y el del resto de los integrantes de la empresa?

[J ;Coémo es la organizacion del trabajo en la empresa? ; Tienen procesos definidos?

(Hay una planificacién del trabajo?

[J ;Coémo manejan la comunicacién entre dreas y entre los equipos? ;Qué canales

utilizan? ;Realizan reuniones periddicas?

[J ;Cuiles fueron los cambios principales luego de la compra de la empresa corporativa a

la empresa local? ;Cual piensas que fue el mayor impacto?

(Realizan evaluaciones de desempefo?

(Coémo se canalizaban las decisiones en la empresa local?

(El ex duefio ejercia un liderazgo paternalista?

(Tienen un plan de capacitacion? ;Coémo promueven el desarrollo de las personas?
(Cuentan con capacitacion en la normativa interna de la empresa?

(Cudl crees que es la principal necesidad del negocio?

O 0 O O 0 O O

( Como describirias el servicio que brindan al cliente? ;Cudles son los valores que

entiendes que deberia mantener la empresa para no perder su identidad?
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ANEXO I1.2. Guia de preguntas para entrevistas — Director de RRHH Regional

[J (Desde cuéndo estds en la empresa y cudl es tu rol?

[J ¢Cudles fueron tus inicios en la empresa y como ha sido tu recorrido durante todo este
tiempo?

[J Breve repaso de la empresa corporativa

[J ;Coémo es la estructura en la empresa corporativa?

[J ;Cuadl es la expectativa de la empresa corporativa en este proceso de alineacion

cultural? ;Cual es el principal objetivo?
[J ;Qué aspectos crees que deberfan cambiar de la gestién actual de la empresa local?

[J ;Qué aspectos y qué valores crees que deberian cambiarse y cudles piensas que seria

bueno mantener?

[J ;Coémo es la organizacion del trabajo en la empresa corporativa? ; Tienen procesos

definidos? ; Tienen una planificacién anual?

18

(Tienen reuniones? ;Como gestionan los lideres sus dreas?
(Cual es la vision del negocio y la estrategia del negocio?

(Qué valor le da la empresa a la parte motivacional?

O O 0O 0O

(Qué principales diferencias nota en los estilos de liderazgo de los altos mandos entre

la empresa local y la empresa corporativa?

[J ;A qué estilo de liderazgo apunta la empresa corporativa a nivel regional?



