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RESUMEN

Vifia Santa Camila fundada en 1925 es una organizacién dedicada a la
produccién de vinos de la mas alta calidad. Con el tiempo, la especializacion
de su producto conllevd a que la vifia se posicionara en el mercado
adquiriendo mayor presencia en el mismo, lo cual permiti6 el aumento
considerable de su produccion. Sin embargo, por satisfacer las necesidades
de los clientes a toda costa, se descuidaron procesos internos que,
actualmente, afectan la sostenibilidad de la compaifiia; por tanto, para conocer
la situacion real de Vifia Santa Camila se realiz6 un diagndstico en tres
variables: comportamiento, cultura y comunicacién organizacional. Como
resultado de estos ultimos se identifico oportunidades de mejora en cuanto al
nivel individual, grupal y organizacional del comportamiento, en una cultura
débil y no institucionalizada, y en la falta de procesos y procedimientos no
formalizados. Para poder dar solucion a la problematica, la propuesta de
intervencién de la Vifia Santa Camila se basa en uno de los procesos del DO
en el que se enfatiza el cambio como estrategia para modificar elementos
organizacionales y mantener un equilibrio interno. En consecuencia, los
medios para llevar a cabo el cambio planeado se manifiestan en estrategias

que van en funcion a las variables estructura, procesos y personal.

Palabras Clave: Diagnéstico Organizacional, Comportamiento
Organizacional, Comunicacion Organizacional, Cultura Organizacional,
Desarrollo Organizacional, Cambio Organizacional.



ABSTRACT

Vifia Santa Camila founded in 1925 is an organization dedicated to the
production of wines of the highest quality. Over time, the specialization of its
product led the vineyard to position itself in the market acquiring a greater
presence in it, which allowed the considerable increase in its production.
However, to satisfy the needs of customers at all costs, internal processes that
currently affect the sustainability of the company were neglected; therefore, to
know the real situation of Vifia Santa Camila a diagnosis was made in three
variables: behavior, culture and organizational communication. As a result,
opportunities for improvement in the individual, group and organizational level
of behaviour were identified, in a weak and non-institutional culture, and in the
lack of informal processes and procedures. In order to solve the problem, the
intervention proposal of the Santa Camila vineyard is based on one of the
processes of the DO in which change is emphasized as a strategy to modify
organizational elements and maintain an internal balance. Consequently, the
means to carry out the planned change are manifested in strategies that go
according to the variables structure, processes and personnel.

Keywords: Organizational diagnosis, Organizational behavior,
Organizational communication, Organizational culture, Organizational
development, Organizational change.



INTRODUCCION

Como consecuencia de la globalizacion y el avance tecnoldgico, las
organizaciones, consideradas como “sistemas dinamicos, abiertos, con
mecanismos de control y regularidades internas percibidas como estructura”
(Romero, Matamoros y Campo, 2013, p. 38), han tenido que sobrevivir entre
procesos de desequilibrio y entropia efectuados por la incertidumbre del
entorno externo. Y es que, en definitiva, para poder resistir a estos procesos
de cambio, es necesario que las organizaciones se adaptan a las nuevas

exigencias del mercado.

Si bien es cierto, tal y como lo menciona Rueda et al. (2018) “Hoy en dia, ya
no basta ser efectivo, el éxito organizacional depende de la forma como se
planifica y se gestionan los recursos hacia el cambio y la innovacién” (p. 17),
es por esto que las compaifiias se han visto en la necesidad de preparase para
enfrentar dicho fendmeno; esto implica tener la capacidad de modificar sus
procesos, valores, estructuras para poder gestionar el cambio.

Este proceso, en definitiva, desde una postura tedrica, implica que en las
organizaciones “al no asumir causalidad lineal que pueda dar lugar a
inestabilidad, se busca encontrar regularidades en la aparente aleatoriedad
de sistemas complejos” (Romero et al., 2013, p. 38), por tanto, la importancia

de estar preparados para enfrentar situaciones provenientes desde el entorno.

Como parte del desarrollo organizacional, las organizaciones optan por
transformarse de manera organizada con una estrategia de mejora, a la cual
se la conoce como cambio planeado. Este Ultimo es un proceso es muy

estudiado y secuencial, lo cual facilita su desarrollo e implementacion.

Sin lugar a duda, no todo proceso de cambio es planificado, no obstante,
implica la transformacion de las practicas habituales en un proceso temporal
orientado por quienes no se resisten a él. Desde un primer momento, es
importante que exista compromiso por parte de la alta direccion y de las
demas personas involucradas, pues solo asi se podria determinar el nivel de

aceptacion y velocidad del cambio.



El presente trabajo esta enfocado en dar solucién a la problematica actual de
la Via Santa Camila, empresa asentada desde 1925, cuyo giro de negocio
se centra en la produccion de vinos. Para esta organizacion, ha sido un
verdadero desafio mantenerse en el mercado, ya que su filosofia se centra en
seguir métodos tradicionales desde el proceso de produccion; lo cual ha
implicado que, para no perder su esencia, todos sus procedimientos se

alineen a esta caracteristica.

Por tanto, para una organizacion con bases en el empirismo y en la practica
diaria tradicionalista, el proceso de cambio implica tiempo y compromiso. En
consecuencia, en un primer momento se realizara un diagnoéstico de la
situaciébn actual de la empresa para, posteriormente, identificar las
oportunidades de mejora y, finalmente, proponer las estrategias de

intervencion.



DESARROLLO

1. Diagndéstico Organizacional

Evaluar la situacion actual de una organizacién para conocer su realidad
implica realizar un estudio de todos los aspectos inherentes a ella, los cuales
se ven reflejados, en primera instancia, en el diagndéstico organizacional. Para
el caso de la Vifia Santa Camila, y en palabras de Bravo, Valenzuela, Tejada
y Ramos (2019), el diagndstico organizacional implica:
el analisis de los aspectos externos y su impacto en la organizacion,
equiparandolos, a su vez, con los aspectos internos, la evaluacion de
estos escenarios permite disefiar estrategias de maximizacion de
oportunidades y de minimizacién de amenazas haciendo uso eficiente
de los recursos organizacionales. (p. 1317)
A partir de lo mencionado anteriormente, entonces, realizar un diagndstico
organizacional simula la distincion de factores internos y externos a la
empresa que permiten detectar las oportunidades de mejora y las posibles
amenazas que se presentan con la finalidad de proponer una estrategia de
intervencidon que permita el logro oportuno de sus objetivos. Para este caso,
se pretende analizar el comportamiento, la cultura y la comunicacién
organizacional de la empresa en mencion para poder plantear una

intervencion que dé solucion a la problematica.

1.1 Comportamiento Organizacional

El comportamiento organizacional o CO, abreviado, se encarga de estudiar el
impacto del comportamiento que tienen los individuos, grupos y estructuras
dentro de las organizaciones, de tal manera que le permita a la empresa

obtener resultados en términos de eficacia (Robbins y Judge, 2009, p. 10).

Esta disciplina, definida también como “la influencia reciproca entre las
personas y las organizaciones” (Chiavenato, 2009, p.6), tal y como Robbins y
Judge aluden, tiene tres niveles de estudio como lo son el individual, el grupal
y el organizacional; es decir, el efecto que tienen las personas y grupos en el

sistema de la organizacion.



Ademas, esta ciencia social a través de su estudio comportamental permite
crear un vinculo entre la operatividad y las necesidades de los colaboradores
(Dailey, 2012, p.44), pues desde sus tres niveles, se evidencian variables que

se enlazan unas con otras para mejorar la efectividad en las organizaciones.

Figura 1

Modelo de Comportamiento Organizacional basico
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Nota: El grafico representa el modelo de comportamiento organizacional en
sus tres niveles, individual, grupal y organizacional con sus relaciones
directas. Tomado de Comportamiento Organizacional (p. 33), por Robbins y
Judge, 2009, McGrawHIill.

Como parte del tercer nivel — organizacional, Vifia Santa Camila presenta

una estructura organizacional, la cual, en palabras de Ocampo, Huilcapi y

5



Cifuentes (2019) “define la manera en que las actividades del puesto de
trabajo se dividen, agrupan y coordinan” (p. 120), de tipo funcional

caracterizada por los elementos descritos a continuacion:

» Division de trabajo: Referido a la segregacion de las tareas
especificas segun cuantas sean éstas (Robbins y Judge, 2009, p. 519);
para la Vifia Santa Camila, la especializacion es alta debido al flujo del
proceso productivo y minuciosidad de como lo llevan para lograr la méas

alta calidad.

» Departamentalizacion: Se relaciona con la asociacion de actividades
acorde a su tipo (Robbins y Judge, 2009, p. 521). En la organizacién
en mencion, se agrupan los puestos de trabajo segun sus funciones,

es decir, esta departamentalizada funcionalmente.

» Tramos de control: Hace alusiébn a la amplitud, en numero, de
colaboradores en cada nivel (Robbins y Judge, 2009, p. 523). Por la
extensién de colaboradores en Vifia Santa Camila (880 usuarios), el

tramo de control se lo identifica como amplio.

» Autoridad: Concerniente al grado de concentracién de las tomas de
decisiones, la cual puede ser de centralizada o descentralizada
(Robbins y Judge, 2009, p. 524). Para este caso, por el tipo de

organizacion, la autoridad es centralizada.



Figura 2

Organigrama organizacional de Viiia Santa Camila
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Nota: El grafico detalla la estructura organizacional actual que posee Vifia

Santa Camila.

Este primer analisis permite categorizar a la organizacion segun el disefio de
su estructura. De acuerdo con Burns y Stalker (1961, como se citd en Marin,
2012), las organizaciones pueden clasificarse segun el disefio mecanico y
organico. El primero, se caracteriza por tener una alta division de trabajo, con
un tipo de autoridad burocratico, donde la toma de decision es centralizada y
el flujo de comunicacion es muy lento; mientras que el segundo, es un sistema
mucho mas flexible, adaptable, de facil comunicacién y de autoridad

descentralizada.

Por lo que se menciona anteriormente, se interpreta que la organizacion Vifia
Santa Camila pertenece al tipo de estructura mecanica, la cual por su modelo
tradicional tiende a ser centralizada, burocratica y de dificil retroalimentacion.
Sumado a aquello, se infiere que esta organizacién carece de normas y
politicas establecidas, pues se denota en su caracteristica de ser muy

apegada a lo tradicional.

En cuanto al segundo nivel — comportamiento grupal, se comprende que
la toma de decisiones esta centralizada en una sola cabeza, como maxima
autoridad. De la misma manera, existe una especializacion en los grupos de
trabajo, lo cual imposibilita que los colaboradores trabajen de forma conjunta,

convirtiendo a la organizacién como un sistema estatico y no dindmico. Los



dos puntos mencionados en la premisa que antecede permiten interpretar que

el nivel motivacién y satisfaccion se encuentran por debajo de la media.

En funcién de la motivacion, la cual “es el origen, fundamento y destino de
cualquier actividad desarrollada por el ser humano; asi como también es el
motivo de la conducta de cada persona” (Franklin y Krieger, 2011, p. 37) se
puede inferir que el grupo de trabajo no se encuentra totalmente motivado, ya
que desde la propia estructura se garantiza la no participacion del
colaborador, no solo en la toma decisiones, sino en todos los procesos;
incluso, el crecimiento es limitado y la retroalimentacion es nula por la
direccionalidad de la comunicacion. Finalmente, en relacion con la
satisfaccion, misma que es alusiva a la calidad de vida en el trabajo y a como
se siente el colaborador en él (Chiavenato, 2009, p. 13), se concluye que el
personal de Vifia Santa Camila se siente insatisfecho por el entorno laboral y
la influencia comportamental del grupo en base a los factores mencionados

anteriormente.

Finalmente, el primer nivel del comportamiento organizacional, es decir,
el individual, que Chiavenato (2009) argumenta que “se enfoca en las
diferencias individuales, la personalidad, la percepcién, la atribucion, la
motivacion y la satisfaccion del trabajo” (p.10), permite asumir que Don Neptali
por las caracteristica biogréaficas que posee, es una persona muy alineada a
lo tradicional; es decir, defiende sus valores por sobre todas las cosas, ejerce
un tipo de liderazgo transaccional y, sobre todo, no esta dispuesto o abierta al
cambio. Este tipo de generacion al que se lo atribuye corresponde a los
veteranos (1922-1943), los cuales “representan una riqueza de tradicidon y
sabiduria. Han sido una fuerza estabilizadora en las organizaciones durante
décadas” (Franklin y Krieger, 2011, p. 16).

De la misma manera, se evidencia que Don Neptali implanta los valores de
disciplina, orden y lealtad, pues se espera que exista estabilidad y se valore
el trabajo. Para este caso, el personaje en mencion figura a mas que un lider,
como una autoridad; por lo cual es el Unico que faculta y aprueba el acceso a
la comunicacion. Por lo que concierne a la percepcion segun Robbins y Judge

(2009), la definen como un “proceso por el que los individuos organizan e



interpretan las impresiones de sus sentidos con objeto de asignar significado
a su entorno” (p. 139), para el fundador los colaboradores consideran a Vifia
Santa Camila como un lugar de trabajo que les brinda estabilidad, formacion

y aprendizaje.

1.2  Cultura Organizacional

La cultura organizacional, como uno de los aspectos mas relevantes de la
organizacién, se define como un conjunto de presunciones, creencias,
comportamientos y significados compartidos aprendidos por un grupo de
personas a través del tiempo, por la cual constituyen una organizacion estable
con elementos dificiles de modificar (Schein, 2010). Este mismo autor, plantea
qgue la cultura se manifiesta en tres niveles principales, tales como son los

artefactos, valores y los supuestos basicos.

Por otro lado, Mendoza et al. (2009, como se citd en Rodriguez y Romo, 2013)

argumentan que la cultura organizacional:

es aprendida y es una respuesta al entorno, mediante su adaptacion a
las diferentes situaciones que se presentan, ya que las empresas no
tienen la capacidad de controlar el ambiente externo, pero si de
adaptarse, siendo la cultura organizacional un mecanismo que utilizan

para ello”. (p. 13)

En suma, estos valores y normas compartidas a individuos y grupos en la
organizacién generan una construccién de mutuo compromiso en el accionar
de los mismos, por tal razén los tres niveles “son el eje de la cultura y su
analisis permite entender las concepciones profundas que movilizan los

comportamientos en las organizaciones” (Suarez et al., 2013, p. 34).

Respecto a estos ejes, segun Schein (2010), estan interrelacionados unos con

otros, por lo cual se los describe a continuacion:

» Artefactos (eje 1): Son todas aquellas producciones o estructuras del
entorno fisico, visibles, palpables o modificables, tales como la

infraestructura, vestimenta, tecnologia, entre otros.



» Valores (eje 2): Integra el reflejo institucional a través de su mision,
vision, valores, filosofia, objetivos estratégicos e institucionales como

elementos a los cuales los individuos deben regirse.

» Presunciones subyacentes basicas (eje 3): Referidas a las
suposiciones implicitas de quienes forman parte de la organizacion, las
cuales se manifiestan mediante las creencias, percepciones

pensamientos y sentimientos.

En lo que el caso se refiere, se evidencia claramente que el primer eje
predomina frente a los otros dos, pues se infiere que, pese a los afos de vida
institucional, la Vifia Santa Camila estructuralmente se ha mantenido en el
mercado por la imagen corporativa que denota, ademas de contar con

grandes extensiones de terreno para sus procesos.

En cuanto al segundo eje, desde el propio fundador se ha determinado el
ejemplo a seguir a raiz de la institucionalizacion de la cultura, ya que los
valores impartidos desde él se proyectan en sus colaboradores, considerando
que “cuando una organizacion adquiere permanencia institucional, los modos
aceptables de comportamiento se hacen evidentes en si mismos para sus
miembros” (Robbis y Jugde, 2009, p. 551).

Sin embargo, Vifla Santa Camila, al no contar con una vision de Talento
Humano, por tanto, la inexistencia de los procesos inherentes al area, se
inflere que desde uno de los subsistemas, tal como es Reclutamiento y
Seleccion, el proceso se maneja de manera empirica e informal, alineado a la
contratacion por referencias sin utilizar metodologias que aseguren la aptitud
de un candidatos idéneos; por tanto, el proceso de socializacion de la cultura
hacia quienes vayan a formar parte de la organizacion, es decir, este proceso
de adaptacién a las normas y costumbres existentes puede significar la no

sostenibilidad de la cultura.

Se conoce que Robbins y Judge, desde su estudio plantean que las tres fases
que permiten asegurar el aprendizaje de elementos comportamentales
esenciales son la etapa previa a la llegada o el prearribo, encuentro y

metamorfosis, las cuales inciden directamente en resultados como la

10



productividad, el compromiso y el sentido de pertenencia para con la
organizacion, por lo cual se interpreta que al no tener establecidos
procedimientos estandares para este importante proceso, los factores
anteriores no se ven reflejados en sus colaboradores. Unicamente adquieren

estos comportamientos culturales mediante la experiencia.

En relacion con la tipologia de culturas, existen varios autores quienes las
distinguen segun criterios de estudio. Cameron y Quinn (2006, como se cito
en Ojeda et al., 2016), proponen un modelo de diagnostico cultural en las
organizaciones, el cual se divide en cuatro cuadrantes enfatizando dos ejes:
el entorno interno y externo, por una parte; mientras que, por otra, la
flexibilidad y el control. Cada uno de estos con indicadores caracteristicos de

Ve

si.
Figura 3

Tipologia de cultura segan Cameron y Quinn (MVC)

Figura 1. Modelo de los Valores en Competencia

Flexibilidad y discrecion

r Y

CLAN ADHOCRACIA

F
h 4

JERARQUIA MERCADO

Foco interno e integracion
UOREIIUAIYIP A OWIIXI 020,

v

‘ Estabilidad y control ‘

Nota: En el grafico se exponen los cuatro tipos de cultura en sus cuadrantes
respectivos, mismos que se distribuyen segun el entorno interno/externo y la
flexibilidad/control. Tomado de El liderazgo y su relacion con el Modelo de
Valores en Competencia (p. 21), por Ojeda et al., 2016, Telos.
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Los tipos de cultura segun estos autores se detallan de la siguiente manera:

» Clan: Este primer eje, con un foco interno y flexibilidad, caracteriza a
las organizaciones de tal manera que se evidencie participacion,
cooperacion, confianza, entre sus miembros (Ojeda et al., 2016, p.23).

De igual manera, exista cohesion grupal y compromiso individual.

» Adhocratica: El segundo eje, con foco externo y flexibilidad representa
a una organizacion innovadora que promueva la creatividad e iniciativa
personal (Ojeda et al., 2016, p.24). Asimismo, que predomine la
apertura al cambio y la adaptabilidad a situaciones inesperadas.

» Jerarquica: El tercer eje, con un foco interno y control se les atribuyen
a las organizaciones clasicas que se alinean a las reglas,
especializacion, estructuras formales y estrictas, cuyo centro sean los
procedimientos que auguren el buen funcionamiento de la organizacién
(Ojeda et al., 2016, p.22).

» Mercado: El cuarto eje, con un foco externo y control identifica a las
organizaciones que se orientan a crear ventajas competitivas,
rentabilidad, resultados y objetivos, asi como fidelizar sus clientes, ya
gue su publico objetivo es muy exigente (Ojeda et al., 2016, p.22).
Finalmente, se direccionan hacia la productividad.

Frente a este escenario, se puede presumir que por sus caracteristicas Vifia
Santa Camila se apega a los indicadores establecidos en el MVC segun el
mercado, pues tal y como se menciona su objetivo prioritario es cuidar y
mantener su imagen desde un producto con la mas alta calidad, lo cual implica
gue sus colaboradores deben ser minuciosos en el proceso productivo que,
por el tipo de negocio, es tradicional. De la misma manera, por la
especializacion o division de trabajo en funcion del producto que se
comercializa, la vifia busca obtener el mejor producto para crear una ventaja
competitiva frente a los demas competidores. Sumado a esto, a pesar del
coste que implique, buscan satisfacer al mercado meta que tienen planteado,
mismo que es exigente y demanda de calidad. En adicion, se infiere que a

pesar de que su fundacion fuere en 1925, su posicionamiento en el mercado
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se ha mantenido, pese a la competitividad del entorno, puesto que este tipo
de organizaciones apunta hacia la competitividad y productividad.

En definitiva, se puede concluir que desde la tipologia de cultura mercado, la
Vifia Santa Camila mantiene su afan de posicionarse en el medio y guiar la
organizacién hacia la consecucion de sus resultados desde la fidelizacion de

sus clientes con los productos de la mas alta calidad.

1.3 Comunicacion Organizacional

Como uno de los procesos interpretativos del lenguaje surge la comunicacion,
la misma que se deriva del verbo latino communicare el cual significa
compartir o intercambiar algo que se tiene en comun. Es por esto que este
fendmeno emerge a partir de la necesidad del individuo de transmitir lo que

se siente, cree o piensa hacia otro.
Por tanto, la comunicacion definida por Chiavenato (2011) se basa en:

la transferencia de informacién o de significado de una persona a otra.
Dicho de otra forma, es el proceso por el cual se transmite informacion
y significados de una persona a otra. Asimismo, es la manera de
relacionarse con otras personas a través de ideas, hechos y valores.
La comunicacién es el proceso que une a las personas para compartir
sentimientos y conocimientos, y que comprende transacciones entre
ellas. (p.50)

Este proceso integral, tal y como se menciona, es el responsable de que la
informacion o mensaje llegue a su receptor; no solo de un individuo hacia otro,
sino también hacia un grupo o viceversa. Por otro lado, este mismo proceso
se da de manera natural en las organizaciones, ya que de acuerdo con
Fernandez y Batista (2016) “actia como sistema coordinador entre la
organizacién y sus integrantes, asi como con el entorno externo, en aras de
la consecucion de objetivos especificos de ambos y de este modo contribuir
al desarrollo (p. 23). Por tanto, la comunicacién organizacional es aquel
proceso sustitutivo de la organizacion en el cual se intercambian mensajes

entre sus integrantes con la finalidad de intercambiar ideas y tomar
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decisiones. En definitiva, este proceso asume la funcién de soporte en la

construccion de la cultura e identidad organizacional.

Se precisa, ademas, que la comunicacion organizacional puede ser interna o
externa. La primera se puede definir como una herramienta dirigida al cliente
interno de la organizacion, la cual busca alcanzar un fin, asi como intenta crear
vinculos entre todos los involucrados (Brandolini et al., 2009, p.25). Los
mismos autores clasifican dentro de este grupo — comunicacion interna, a la

comunicacion formal e informal.

En primera instancia, la comunicacion formal es aquella que se caracteriza
por ser muy estructurada, sistematica y trazada por la propia organizacion.
Ademas, aborda principalmente temas laborales y emplea los medios oficiales
proporcionados por la organizacion, tales como carteleras, buzones, murales,
etc., para notificar. De igual manera, esta alineada al cumplimiento de la
normas y tiempos de la institucion, aunque es un poco mas lenta. Por lo
contrario, la comunicacion informal no posee los mismos canales para su
difusion, méas bien se crea en los espacios de trabajo y sin seguir un orden
jerarquico. Sin duda, suele ser mucho mas rapida, aunque se puede mal

entender y confundir como un canal oficial.

Con lo que respecta a la Vifia Santa Camila, se infiere que no posee canales
de comunicacion previamente definidos por lo que el tipo de comunicacion
interna que maneja es informal. Esta premisa en virtud de que para que la
informacion llegue a sus usuarios mas rapido, comunican informacion
verbalmente. Sumado a esto, la falta de estandarizacion de sus procesos, lo
que conlleva a que en la organizacion exista incertidumbre entre sus
miembros por no tener un medio oficial de informacion, factor que se alimenta
de los rumores de pasillo y la confusion del personal por la informalidad. Todos

estos efectos desencadenan la ineficacia organizacional.

En cuanto a la direccionalidad de la comunicacion interna, Unicamente esta
puede ser de orden ascendente, descendente y transversal u oblicua. La
primera esta dirigida de abajo hacia arriba, es decir desde los colaboradores
de la ultima linea jerarquica hacia los mandos medios y altos, en donde éstos

altimos escuchan las ideas y opiniones de los demas para tomar una decision;
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en la segunda, la informacién baja desde los altos mandos hacia la parte
operativa, donde solo se les permite ser receptores sin tener la posibilidad de
retroalimentar el mensaje; finalmente, en la direccién oblicua la informacion
transita por todos los niveles jerarquicos en sus distintas areas. Esto
garantiza, de alguna manera, la participacion, la satisfaccion y el sentido de

pertenencia.

Se entiende que por el tipo de estructura que tiene la Vifia Santa Camila la
direccionalidad de la comunicacion interna es de tipo descendente por lo que
la informacion unicamente baja desde el fundador hacia los cargos operativos,
lo cual vuelve el flujo comunicativo muy lento y pesado, logrando que no exista
participacion de quienes forman la fuerza laboral y mucho menos inherencia

en la toma de decisiones.

El segundo tipo de comunicacion, es decir, la externa es alusiva al tipo de
comunicacién que se encuentra en la organizacion, pero esta dirigida a
quienes no forman parte de ella, es decir, cuyos receptores sean el publico
externo, pero a través de medios de comunicacion masivos que limiten la

interaccién directa entre las partes (Portillo, 2012).

Si bien este tipo de comunicacién busca dar a conocer, a través de la imagen
corporativa, ya sea los productos o servicios que ofrecen, asi como el grado
de satisfaccién respecto a lo ofertado, implica que la propia organizacién debe
transmitir un mensaje que capte la atencién no solo a los clientes, sino a los

demas grupos de interés.

Existen, actualmente, diversos medios de comunicacién que le permiten a la
organizacion dar a conocer sus productos y servicios. No solo a través del
cliente interno, sino también mediante una campafia de publicidad en los
distintos medios de comunicacién organizacional, bien sean estos

tradicionales o digitales.

Se mantiene en vigencia, aun, la publicidad; no obstante, existe el marketing
directo en medios y patrocinios. En lo que al caso se refiere, se infiere que
Vifia Santa Camila no tiene desarrollado aln una estrategia de publicidad

consolidada que permita atraer a mas clientes; Unicamente fidelizan los
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actuales. Por lo que se puede interpretar, a pesar de que el negocio tenga
competidores cercanos a la region, la organizacion no busca que la marca

crezca, pues significaria adaptarse al actual mercado y a su demanda.
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DETERMINACION DE LAS ESTRATEGIAS

Una vez realizado un analisis de los procesos internos de la Vifia Santa Camila
en sus componentes comportamiento, cultura y comunicacion, se pretende
determinas cuales son los métodos que permitiran dar solucion a las
oportunidades de mejora evidenciadas en la organizacion a lo largo del

escrito.

Una de las soluciones asociadas a la problematica en sus tres niveles,
individual, grupal y organizacional, es el modelo de cambio planeado
propuesto por Kurt Lewin, mismo que busca en la organizacién equilibrio entre
las fuerzas que impiden y se resisten al proceso de cambio segun el statu quo.
Este modelo, en definitiva, es una propuesta en la que se espera la

transformacion integral de la organizacion segun las fases que se propongan.

2. Estrategias de intervencion

Vifia Santa Camila es una organizacion que se ha mantenido en el medio por
ser muy tradicional, teniendo una estructura, cultura y sus valores cimentados
en lo conservador; sin embargo, desde el propio fundador Don Neptali se
puede inferir la resistencia hacia un cambio, ya que la empresa sigue a flote a
pesar de que sus ganancias se vean comprometidas por los costes de

produccion.

En definitiva “cambiar es pasar de un estado a otro” (Chiavenato, 2009, p.
411), lo cual implica que las tareas, actividades, responsabilidades, habitos, y
conductas se transforman y/o alteran de manera significativa. Por lo general
esta transicion se desarrolla en estadios, esto quiere decir que se realiza de

manera progresiva. En palabras de Chiavenato (2009):

el cambio ocupa un lugar muy importante en el estudio sobre la
viabilidad de la organizacion. Cuando se hace correctamente, el
cambio la prepara para seguir siendo viable y competitiva en un entorno
cambiante e incierto. Este cambio constructivo garantiza nuevas
condiciones que estimulan a la organizacion. Sin embargo, cuando se
hace incorrectamente, el cambio puede destruir a una organizacion o

hacerla inviable. (p. 413)
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Este proceso de cambio no es posible por si solo, pues para poder realizarlo
existe una disciplina denominada desarrollo organizacional, abreviada como
DO, la cual Bennis (1981, como se cité en Guizar, 2013) afirma como una
“‘una estrategia de caracter educacional que tiene la finalidad de cambiar
creencias, actitudes, valores y estructuras de las organizaciones, de modo
que puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnologias, a los nuevos desafios
y al ritmo vertiginoso del cambio” (p. 6). De la misma manera Beckhard (1973,
como se cité en Guizar, 2013) menciona al DO como “un esfuerzo planeado
que abarca desde arriba toda la organizacion administrativa para aumentar su
eficiencia y su salud mediante intervenciones planeadas en los procesos
organizacionales, y que emplea los conocimientos de las ciencias del
comportamiento” (p. 6). Por tanto, el DO sera la base para el cambio

organizacional de Vifia Santa Camila.

Uno de los modelos clasicos del cambio planeado es el propuesto por Kurt

Lewin, el cual Guizar (2013) plantea como una:

modificacion de las fuerzas que mantienen el comportamiento de un
sistema estable. Por ello, dicho comportamiento siempre es producto
de dos tipos de fuerzas: las que ayudan a que se efectle el cambio
(fuerzas impulsoras) y las que impiden que el cambio se produzca

(fuerzas restrictivas), que desean mantener el statu quo. (p. 28)

Para el caso de Vifia Santa Camila se ha identificado que como fuerzas
restrictivas se obstaculizan el proceso de cambio encuentra el lider fundador
Don Neptali por sus rasgos tradicionalistas, el fomento de los valores
alineados a lo conservador desde la propia cultura, la estructura
organizacional pesada y centralizada, la dificultad del proceso de
comunicacién, entre otras y como fuerzas impulsoras esta la competitividad
y exigencia del mercado, la especializaciéon del trabajo por ende, los
conocimientos y experiencia del personal, el compromiso de los
colaboradores por los aflos de servicio y su lealtad. Se espera que estas
fuerzas alcancen un nivel de equilibrio para que “puedan incrementar las

fuerzas que propician el cambio o disminuir las que lo impiden, o combinar
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ambas tacticas” (Guizar, 2013, p. 28), de tal manera que se produzca el

cambio en si.
El modelo estd compuesto por tres fases, las cuales para Guizar (2013), son:

» Descongelamiento: Esta primera fase supone un desaprendizaje de
todos aquellos factores a cambiar, es decir, se trabaja con las personas
para modificar aquellos habitos. En palabras de Guizar (2013) implica
“reducir las fuerzas que mantienen a la organizacion en su actual nivel

de comportamiento” (p. 28).

» Cambio o Movimiento: Como segunda fase, se busca realizar las
acciones encaminadas hacia el nuevo estado de la organizacion
respecto a los comportamientos y habitos, lo cual significa la existencia
de nuevas conductas, actitudes, valores y habitos (Guizar, 2013, p. 28).
Implica, también, la transformacion al estado deseado a través de la
adaptacién al cambio.

» Recongelamiento: Finalmente esta fase es el nuevo estado de
equilibrio deseado de la organizacion, la cual “necesita el apoyo de
mecanismos como la cultura, las normas, las politicas y la estructura

organizacional” (Guizar, 2013, p. 28).

Figura 4

Modelo de cambio planeado de Kurt Lewin (1951)

Descongelamiento -  Movimiento — Congelamiento

Nota: El gréfico representa las tres fases del modelo de cambio planeado de
Kurt Lewin de 1951, las cuales son descongelamiento, cambio 0 movimiento
y recongelamiento. Tomado de Comportamiento Organizacional (p. 626), por
Robbins y Judge, 2009, McGrawHlill.

Frente a este proceso de cambio planeado, se prevé realizar la propuesta de

intervencidon en las fases de la imagen que antecede, es decir, que las
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estrategias se alineen al descongelamiento, cambio y recongelamiento segin
se describe a continuacion. Cabe sefialar que se realizaran estrategias en

funcién de la estructura, de los procesos y del personal.

2.1 Estructura

Vifia Santa Camila, empresa familiar fundada en 1925 y encabezada bajo la
direccion de Don Neptali posee una estructura organizacional basada en las
necesidades de produccion y de desarrollo de aquel entonces, tal y como se
observa en la Figura 2, la cual se ha mantenido hasta la actualidad. Sin
embargo, a raiz del diagndstico organizacional se ha podido identificar que es
necesario un redisefio desde los elementos estructurales para augurar la

eficacia organizacional.

A nivel macro, se ha podido distinguir cinco principales departamentos, como
lo son: Talento Humano, Administracion, Comercial, Operaciones Yy
Financiero; ya que de ellos se despliegan subdepartamentos que se atafien a
los principales objetivos de la empresa.

En primera instancia, se ha creado el departamento de Talento Humano por
la relevancia que tiene el mismo en la organizacion, partiendo desde el
namero de colaboradores laborando bajo relacion de dependencia y la
importancia de la gestion del talento humano. En el mismo se ha planteado

gue existan cargos asistenciales para dar abasto a los subsistemas del area.

Afadido a este, se encuentra el departamento administrativo con un cargo
asistencial en compras, ya que son quienes adquieren todos los insumos
necesarios para la elaboracion del producto ofertado. El area comercial
también es clave en la organizacion, pues se ha manifestado la importancia
de mantener a la Vifia Santa Camila a flote desde el cuidado y mantenimiento
de su imagen corporativa; por tanto, por la necesidad de seguir captando
clientes, sean estos de la zona o no y poder realizar comercio electronico
como una plataforma nueva que implicaria la innovacibn en sus
procedimientos, se ha consolidado el departamento con sus cargos

asistenciales.
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Por otro lado, se ha agrupado en el area de operaciones a todos los
departamentos que trabajan en conjunto para que el producto final pueda
satisfacer a los clientes y cumplir con sus expectativas. Es por esto que se
han propuesto tres grandes subdivisiones tales como logistica, produccion, y
calidad, los cuales conjuntamente lograrian este objetivo. En definitiva, para
la Viia Santa Camila es muy importante que el almacenamiento de sus
productos sea el adecuado para que pueda cumplir con su ciclo correcto de
produccion, asi como que el producto cumpla con los mas altos estandares

de calidad; por tanto, cada uno de estos posee sus cargos asistenciales.

Finalmente, se ha previsto que el area financiera se maneje bajo una
modalidad mucho mas estructurada que trabaje en conjunto y, de una manera
u otra, pueda ser mas estricta en cuanto a los costes de produccion,
problematica que es relevante a la hora de sostener la organizacion. Por tal

razén, se han afiadidos cargos acordes a esta funcion.

Figura5

Propuesta actualizada de la estructura de Vifia Santa Camila (2022)

Direccion
General

Jefe de Talento Jefe : Jefe de
Humano Administrativo T e Operaciones

Jefe Financiero

—— L [ 1 ] I

Asistente de Asistente de Asistente de Asesor Supervisor de Supervior de Inspector de Contador
Némina Talento Humano Compras Comercial Logistica Produccién Calidad General
L Auxiliar de Asistente de L Asistente de L Auxiliares de L Auxiliar de Asistente
Talento Humano Marketing Bodega Vifiedo Calidad Contable

Asistente de
Costos

Nota: El grafico muestra los cargos actuales considerados para Vifia
Santa Camila. Elaboracién propia (2022).

El redisefio estructural segun Gibson, lvancevich, Donelly y Konopaske (2011)
implica “cambiar la filosofia y la orientacién de equipos; este esfuerzo creara
una nueva estructura de tareas, autoridad y relaciones interpersonales que

cree que canalizaran el comportamiento de los individuos y grupos hacia un
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mejor desempefio” (p. 12), por lo que es necesario que todos los elementos
estructurales, es decir, divisién de trabajo, departamentalizacion, tramos de
control y autoridad, estén definidos ya que influyen unos sobre otros y
benefician a la organizacion. Por una parte, se busca detectar en cual de los
elementos existen un problema para poder corregirlo; mientras que, por otra
parte, se enfatiza en que una estructura correctamente trazada “establece los
patrones de comunicacion y el flujo de informacién, por lo tanto, crea un poder
y autoridad formal al especificar que ciertos individuos desempefian puestos
especificos y toman ciertas decisiones” (Gibson et al., 2011, p. 290). Por tanto,
contribuye directamente a mejorar la comunicacién y la relacion entre los
colaboradores y, por ende, incrementan los resultados al igual que la
productividad, la cual se ve reflejada en términos de eficacia y eficiencia

organizacional.

Por tanto, mediante la propuesta del redisefio estructural de la Vifia Santa
Camila se pretende, primero, que exista delegacion de toma de decisiones a
quienes lideran los departamentos para que, de esta manera, los equipos de
trabajo evidencien su participacién y se sienta parte de aquello. Segundo, que
mejora la comunicacion entre las distintas areas par que, de una u otra
manera, exista retroalimentacion y, tercero, que la especializacion de trabajo
posicione a los colaboradores segun al departamento que sean asignados

para que el nivel de rotacién disminuya.

De acuerdo con la nueva propuesta, entonces, los elementos estructurales se

evidencian de la siguiente manera:

» Division de trabajo: La especializacidon del trabajo es mucho mas alta,
no obstante, permite que las tareas, actividades y responsabilidades
sean asignadas a mas colaboradores, por tanto, no tendrian
sobrecarga de trabajo, repeticion de funciones y/o problemas con los

roles asignados.

» Departamentalizaciéon: La departamentalizacion sigue siendo de tipo
funcional, pues se crearon nuevas areas que permiten el mejor

funcionamiento de la organizacion.
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» Tramos de control: Para este redisefo el tramo de control es amplio,
ya que se afadieron cargos medios y altos, los cuales permiten a los

cargos operativos una comunicacion mucho mas directa.

» Autoridad: Se mantiene la autoridad centralizada, sin embargo, se
espera que con la delegacion de toma de decisiones la comunicacién

sea mucho mas fluida, en la direccion que sea.

El redisefio de esta estructura permitira que, a través de la organizacion de
los equipos de trabajo, se logren los objetivos planteados. Y, en definitiva, el
desempeiio de cada uno de ellos implica que primero cumplan sus metas
individuales para, de esta manera, alcanzar los resultados colectivos. Sumado
a estos cambios, la importancia de levantar las politicas de las areas
involucradas. Estos documentos permiten que la organizacion lleve a cabo
lineamientos especificos que indiquen el correcto accionar de todos sus
miembros, por tanto, se presentan las propuestas de las politicas de Vifia

Santa Camila, segun el area:

» Organizacion
o Reglamento Interno
o Reglamento de Higiene, Seguridad y Salud Ocupacional
o Cédigo de Etica y Conducta Empresarial

» Talento Humano
o Politica salarial
o Politica de préstamos y anticipos
o Politica de horarios extendidos
o Politica de sobretiempo

o Politica de prevencion y erradicacion de trabajo infantil
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» Comercial

o Politica de regalos y atenciones

o Politica de ventas
» Operaciones

o Politica de uso de casilleros y uso de uniformes
» Finanzas

o Politica financiera

o Politica de caja chica

2.2 Procesos

La organizacion Vifia Santa Camila, como se ha enfatizado a lo largo del
escrito, es de orden familiar y tradicional, por tanto, la forma en cdmo se han
manejado hasta la actualidad se basa en la experiencia. Esto quiere decir que
Nno posen proceso hi procedimientos previamente establecidos, por lo cual se
propone, a continuacion, y a raiz del redisefio estructural planteado, la
implementacion de los siguientes procesos segun las areas administrativa,

comercial, operaciones y finanzas.
Talento Humano
» Analisis y Valoracion de Cargos

Sin duda este proceso es fundamental ya que permite valorar el puesto de
trabajo de manera objetiva segun factores internos y externos al mismo. Estos
factores no dependen Unicamente de las funciones del cargo, sino de grupos
y subgrupos que componen al puesto; tales como requisitos intelectuales,

fisicos, complejidad e incluso las condiciones del trabajo.
» Actualizacion y Levantamiento de Manual de funciones

Con la creacion de nuevos puestos de trabajo es necesario definir el perfil de

la persona y del puesto de trabajo en un documento, en el cual se especifique:
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escolaridad, conocimientos especificos, idiomas, competencias, objetivo del
cargo, funciones generales y especificas, entre otros. Este documento
beneficia tanto al colaborador, al saber qué actividades tiene que realizar,
como al empleador, pues todas las funciones estarian definidas y se evitarian

conflictos por roles.
» Reclutamiento, Seleccion e Induccién del personal

Tal y como se menciona, es necesario establecer un proceso de
reclutamiento, seleccién e induccion estandarizado. En primera instancia, que
el proceso de reclutamiento se realice con herramientas digitales accesibles
a la compaiiia, es decir, desde redes laborales las cuales permiten optimizar
recursos y buscar agilmente al candidato idéneo. Asimismo, iniciado el
proceso de seleccidn realizar entrevistas en sus tres fases, preliminar, con el
jefe inmediato y con la gerencia. Posterior al proceso de contratacion, estipular
un proceso de induccién que garantice el cumplimiento de las expectativas de
los candidatos, asi como el contrato psicolégico. Es importante que este
proceso sea llevado con una vision més de onboarding para, desde el primer

momento, garantizar el compromiso del nuevo colaborador.
» Capacitacion del personal

Los niveles de formacion de personal en la organizacion se han manejado
desde el empirismo, por lo que, a partir de la especializacién del trabajo, es
importante que se establezca un plan de capacitacion en el que se detallen
todas aquellas tematicas importantes para abordar segun el publico objetivo.
Ademas, es necesario que este programa lleve un orden cronolégico acorde

a los requerimientos de los solicitantes y en virtud de los recursos disponibles.
» Evaluacion de Desempefio

Medir el desempefio de los colaboradores es un factor determinante para
poder evaluar y tomar decisiones. Este proceso garantiza que, en caso de
existir oportunidades de mejora, se pueda realizar un plan de accion correctivo
gue permita dar solucién a la problematica. Para este proceso, se propone
realizar una evaluacion anual del desempefio de los colaboradores segun el

area implicada.
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» Comunicacion Interna

Con la finalidad de integrar a todos sus miembros, mantenerlos motivados y
transmitirles informacion, el departamento seré el encargado de definir cuales
seran los canales oficiales por los que podran comunicarse Yy recibir
informacion inherente a la compafia. Es de vital importancia que el proceso

funcione de tal manera que oriente, forme e informe a todos sus miembros.
Comercial
» Manual de manejo de marca

La organizacion vela por mantener su imagen corporativa, por tanto, es
importante que desde el departamento se maneje un procedimiento, manual,
en el cual se estipular como y a través del medio de comunicacién que fuere,

se manejaria la marca de Vifia Santa Camila.
» Comunicacion: Externay Digital

El departamento de Marketing sera el encargado de manejar la comunicacién
externa y digital. En el caso de la comunicacién externa, se deberan
establecer los medios por los que la marca se haria conocida, incluyendo las
redes sociales. En funcién de éstas ultimas y por el avance tecnolégico, crear
la pagina web para el comercio y publicidad del producto y demas redes

sociales en boga que permitan dar a conocer el producto ofertado.
Operaciones
» Proceso de verificacién de producto no conforme

En el tema de produccién, tal como se menciona en el caso, no se busca
obtener un mal vino, por lo que, desde el flujo del proceso productivo, es
necesario que exista un proceso en el que se verifique el porqué del producto
no conforme. Es decir, se establece un formato en el cual se indiquen
parametro recurrente de fallas en el proceso que permitan encontrar la causal

del producto devuelto.
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Finanzas
» Presupuesto anual

Para el area financiera, es imprescindible que exista un presupuesto global
para todas las areas en el que se detallen actividades y costos aproximados
a requerir. De esta manera se puede tener un control de los gastos y
justificacion de la inversion. Es muy importante que los datos proporcionados
sean lo mas cercanos a la realidad, de esta manera a organizacion va a tener

mayor claridad financiera y la toma decisiones ira en torno a la misma.
» Costos de produccion

Uno de los procesos sustantivos del area de costos es la categorizacion de
éstos, es decir, es necesario que se realice un inventario de la materia prima
existente y de los productos que no roten, de tal manera que se tenga un
control de la acumulacion y asignacion de los costes de produccién. Para este
proceso, es de vital importancia que el sistema tenga un registro completo y

exacto de lo existente, caso contrario se tendrian estimados erréneos.

En suma, la estrategia de intervencion en cuanto a los procesos de Vifia Santa
Camila se compila en Talento Humano con la existencia de un proceso de
Andlisis y Valoracion de Cargos, Actualizacion y Levantamiento de Funciones,
Reclutamiento, Seleccion e Induccién de personal, Capacitacion y Evaluacion
de Desempefio; para el area Comercial, se incluye un Manual de Manejo de
Marca y el establecimiento de un proceso de Comunicacion interna, externay
digital. En cuanto al &rea Operacional, se propone un Proceso de Verificacion
de Producto No Conforme y, finalmente, para mantener el area Financiera un

control sobre el Presupuesto Anual y sobre los Costes de Produccion.

2.3 Personal

Tal y como se mencioné con antelacion, para este caso en particular existen
algunas fuerzas que se resisten al cambio, fuerzas restrictivas, por lo que con
relacion al cambio planeado y a sus etapas, se propone realizar la
intervencién con enfoque hacia el personal con la finalidad de involucrar a las

personas y disminuir la resistencia.
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Una de las fuerzas restrictivas predominantes identificadas es el tipo de
cultura que Vifia Santa Camila posee, tal y como se ha descrito previamente
es de tipo mercado; por tanto, para evitar la resistencia al cambio desde este
primer elemento, es necesario fortalecer el compromiso de los
colaboradores, el que en palabras de Robbins y Judge (2009) “incrementa la
disponibilidad de fuerza de trabajo” (p. 12), de esta manera analégicamente,

a mayor compromiso, mayor sentido de pertenencia.

Realizar estos ajustes implica trabajar desde la comunicacién, como base
fundamental, pues se busca que desde la propia jerarquia exista la
comunicacion transversal, en la que no solo los lideres de las &reas puedan
intervenir, sino también los colaboradores mediante su participacion, y
opinion, pero, sobre todo, estos ultimos puedan obtener retroalimentacion
constante; por tanto, se plantea la participacion de los colaboradores en la
toma decisiones, puesto que permitiria que los mismos se sientan parte de
la organizacion y se fomente el compromiso. De la misma forma, es
importante realizar equipos de trabajo, ya que “los grupos y equipos pueden
ser importantes factores de contencion, motivacion y desarrollo del ambiente

de trabajo organizacional” (Franklin y Krieger, 2011, p. 104).

Afadida a la premisa que antecede, es necesario realizar actividades de

integracion entre los miembros, puesto que para Franklin y Krieger (2011):

juega un papel sobre todo importante en las acciones de
diferenciacion, descentralizacién, desconcentracién y delegacién que
llevan a cabo las unidades de contacto con el exterior, para mantener
o restablecer periédicamente vinculos con centros de autoridad y

decision de la organizacion. (p. 69)

Otra de las fuerzas restrictivas identificadas es la estructura organizacional,
sin embargo, frente a la propuesta de su redisefio, se busca aprovecha la
especializacion del trabajo para proponer un plan de carrera, lo cual en
definitiva si se establece “fomenta y remunera el desarrollo de competencias

con cierta tolerancia a los errores, las personas estaran mas motivadas a
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capacitarse y progresar en la organizacion, y se establecera una cultura de

aprendizaje organizacional” (Franklin y Krieger, 2011, p. 367).

Enlazar todas estas propuestas con enfoque hacia al personal permitiria que
exista el equilibrio entre ambas fuerzas e inicie el proceso de cambio
planeados, es por esto que, como consecuencia del redisefio de la estructura
y sus elementos, asi como el fortalecimiento de la cultura organizacional, se
busca fomentar en los colaboradores sentido de pertenencia “desarrolla la
autoestima de sus miembros y les permite valorarse mas a si mismos”
(Franklin y Krieger, 2011, p. 205).
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IMPLEMENTACION

Para realizar la implementacion de las estrategias propuestas en cuanto a
la estructura, procesos y personal de Vifia Santa Camila se evaluo cuales
son las necesidades inmediatas por ejecutar para, paulatinamente, poner
en marcha las consecuentes. Por tanto, segun el modelo de cambio
planeado, mismo que como fue mencionado anteriormente se basa en tres
momentos (descongelamiento, cambio y recongelamiento), se estima que
el tiempo para implementarlo es un afio y medio, es decir, que cada una de
estas etapas serd de duracion seis meses. En este apartado, se hara

énfasis en el area de Talento Humano.

Para la primera etapa, descongelamiento, se propone realizar el
diagnoéstico de la situacion actual de la organizacion, el cual permitira
determinar cuales son las oportunidades de mejora. Asimismo, este
desaprendizaje, implicaria el redisefio de la estructura, proceso que lleva de
la mano la creacion y/o actualizacion de los manuales de funciones y perfiles
de competencias. De igual manera, se plantea crear aquellos documentos
gue van a regir el accionar de los colaboradores, tal como el Reglamento
Interno, el Reglamento de SSO y el Codigo de Etica. Sumado a ello, es
necesario caracterizar el proceso de Talento Humano con sus respectivos
procedimientos, por lo que se realizara el disefio de estos en conjunto con
las politicas del area. De igual manera se estima crear el resto de las

politicas de las areas en mencion.

Consecuentemente, la etapa de cambio implica que tanto los redisefios,
actualizaciones y disefios sean formalmente presentados tanto a los
colaboradores como a los lideres de los procesos, particular que se
manifiesta a través de la socializacion. Para esta etapa es indispensable
que exista compromiso por parte de la organizacién, asi como de sus
miembros, ya que se espera que estos Ultimos se adapten al estado

deseado de la compafia.

Finalmente, el recongelamiento o, dicho de otra forma, el nuevo estado de
equilibrio de la organizacién conlleva a que se realice la revision del

cumplimiento de las propuestas que anteceden, ya que para este punto los
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colaboradores debieron integrar las normas, politicas, valores, estructura,

etc., como parte de su trabajo.

A continuacion, se detalla en el siguiente diagrama las actividades a realizar,

tiempo e involucrados para el inicio del proceso de implementacion de Vifia

Santa Camila, segun las fases del cambio de Kurt Lewin.

Figura 6

Propuesta de implementacion de estrategias para Vifia Santa Camila.

Cronograma mensual

Fases Actividad Responsable(s) Recursos Oct — Abril Mayo — Oct Nov - Mayo
1z3|4 5|5|1|2|3|4|551 345
Diagnastico de la realidad actual de Vifia Santa Consultor externo ;‘;?;?;::S x
Camila (comportamiento, cultura y comunicacién). | Lideres de procesos A
Tecnologicos
Humanos
Redisefio de la estructura organizacional. Consultor externo Materiales X
Tecnolbgicos
i i Humanos
Aprobacidn de la estructura organizacional. Direccién Materiales x
Tecnolbgicos
Actualizacion y levantamiento de manuales de Humanos
funciones y periil de competencias segtin la Consultor externo Materiales x
estructura Tecnolbgicos
Creacion y aprobacion de politicas Humanos
organizacionales: Reglamento Intemne, Consultor externo Materiales X
Reglamento de 80, Cadigo de Flica y Conducia Direccion Tecnolbgicos
Empresarial
Descongelamiento | Creacion y aprobacion de procedimientos del Consultor extemo Humanos
area: Procedimiento de Reclutamiento, Seleccién | | o " ) Materiales x
& Induccion de personal, Procedimiento de N Tecnologicos
S A Asistente de TH
Capacitacion y Evaluacidn del personal
Creacion y aprobacion de politicas del area
Politica salarial, Politica de préstamos y anticipos, Consultor externo Humanos
Politica de horarios extendidos, Politica de Jefe de TH Materiales X
sobretiempo, Politica de prevencién y erradicacion | Asistente de TH Tecnolbgicos
de frabajo infantil
Creacion y aprobacién de politicas comerciales: Consultor externo Humanos
Politica de regalos y atenciones, Politica de Direccién Materiales X
Ventas. Jefe Comercial Tecnolbgicos
Creacion y aprobacién de politicas operacionales: Direccién Humanos
Paolitica de Uso de casilleros y Uniformes. Consultor externo Materiales X
Jefe Operaciones Tecnolbgicos
Creacion y aprobacion de politicas financieras: Consultor externo Humanos
Politica Financiera y Politica de Caja Chica Direccion Materiales x
Jefe Financiero Tecnolbgicos
- . Humanos
Cambio Formalizacidn y socializacion de la estructura Consultor externo Materiales X
organizacional Jefe de TH P
Tecnolbgicos
- . Humanos
Formalizacion y socializacion de los manuales de Consultor externo 3 x
i ; Asistente de TH Materiales
funciones y perfil de competencias. L
Tecnolbgicos
Formalizacion y socializacién de politicas Humanos
) N Consultor exierno N X
organizacionales y procedimientos del drea de Materiales
Jefe de TH A
Talento Humano. Tecnologicos
. T . Humanos
Formalizacion y socializacion de politicas Consultor externo N X
N - Materiales
comerciales Jefe Comercial A
Tecnolbgicos
Formalizacion y socializacién de politicas Consultor externo m;?;?ig‘ljess X
operacionales. Jefe Operaciones P
Tecnologicos
. . - Humanos
Formalizacion y socializacidn de politicas Consultor externo ) X
. N § Materiales
financieras Jefe Financiero A
Tecnolbgicos
) . Humanos
Seguimiento a la adaptacion a los procesos y Consultor externo ) x| x| x| x| x| x
\ Colaboradores Materiales
procedimientos formalizados ¥ socializados. Py
Tecnolbgicos
Revision de cumplimiento de politicas Consultor exierno u‘;‘;g?i:?ess x| x
organizacienales y procedimientos del drea. Direccidn P
Tecnologicos
Refroalimentacidn del proceso de implementacion | Consultor externo Humanas
Recongelamiento ! p P onsultor ex Materiales x| x
de politicas y procedimientos. Direccion L
Tecnolbgicos
Auditoria int d imiento a impl tacié Humanos
uditoria interna de seguimiento a implementacién | consuitor externo Materialos X
de procedimientos de Talento Humano. Py
Tecnolbgicos

Nota: El grafico detalla la planificacion de las estrategias a implementar en

Vifla Santa Camila. Elaboracion propia (2022).
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CONCLUSIONES

» En suma, se pudo determinar que, a través del diagnostico
organizacional de Vifia Santa Camila en sus tres variables, existen
oportunidades de mejora que pueden ser solucionadas con la correcta
intervencion. En primer lugar, respecto a la variable comportamiento
organizacional, Viia Santa Camila presenta desfases desde la
dimension organizacional, la cual repercute de manera directa a nivel
grupal e individual, por tanto, existe inconformidad, desmotivacion v,
por ende, baja productividad. En cuanto a la variable cultura
organizacional, se evidencia que la gerencia se ha esforzado en
implantar valores solidos con un enfoque tradicional, sin embargo, por
su falta de institucionalizacién, han quedado en un segundo plano; de
igual manera, se concluy6 que la empresa se alinea a una cultura de
tipo mercado. Finalmente, la comunicacién como ultima variable es
de tipo informal, puesto que la organizacién no posee los canales
adecuados de comunicacion tanto interna como externa, por tanto, la

afectacion en el flujo de informacion.

» Previo a realizar las propuestas de intervencién, se determin6 que el
modelo guia a utilizar para corregir las oportunidades de mejora es el
planteado por Kurt Lewin, denominado modelo de cambio planeado.
Este dltimo forma parte del DO y se compone de fases por las cuales
una organizacion tiene que pasar en su proceso de cambio. Sin duda,
este modelo busca que las organizaciones estén equilibradas,
garantizando su posicionamiento en el mercado segun las exigencias

del entono.

» Posterior a la identificacibn del modelo y sus etapas,
descongelamiento, cambio y recogelamiento, se pudo determinar las
estrategias de intervencion en sus dimensiones estructura, procesos y
personal. A nivel de estructura, se planteo el redisefio de la estructura
organizacional, incluyendo la caracterizacibn de sus elementos; en
consecuencia, la creacion de las politicas y normativas de cada una de

las areas involucradas. Respecto a los procesos, se propuso la
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creacion de todos aquellos inherentes a las areas de Talento Humano,
Comercial, Operaciones y Finanzas. En lo que al personal se refiere,
se detall6 aquellos factores organizacionales que repercuten

directamente en los colaboradores de Vina Santa Camila.

Finalmente, en la seccién implementacion se indicé que, segun el
modelo de cambio planeado y sus fases, el tiempo estimado para la
puesta en marcha de las estrategias de intervencién giran en torno
al aflo y medio y, de manera prioritaria, el cambio iniciaria por el
area de Talento Humano. Toda esta informacion a detalle referente a
actividades, responsables, recursos y fechas se consolidé en un
diagrama, en donde juega un papel muy importante las fases del
modelo de Lewin, puesto que guian el cambio a donde apunta la

organizacion.
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