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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo de investigacidn y consultoria tuvo como objetivo presentar a una empresa
contratista minera, una propuesta de desarrollo cultural orientada hacia la eficiencia, con el fin
fomentar su competitividad, sostenibilidad y el logro de los objetivos estratégicos de la

empresa.

Asimismo, a través de la revision del marco teérico, se pudo analizar diversos autores que se
referian a la cultura organizacional, brindando el soporte tedrico necesario para la vinculacion
de la cultura y la eficiencia, asi como las caracteristicas y los elementos que facilitan una

transformacion cultural orientada a la eficiencia organizaciones.

El andlisis interno y externo de la empresa permitio conocer los diversos aspectos que influyen
en el funcionamiento, estructura y comportamiento de esta, observando el potencial y
oportunidades de mejora que mantiene la organizacion, que le permiten ser una empresa

sostenible con una perspectiva de crecimiento y desarrollo.

Para el diagndstico se realiz6 un analisis cuantitativo a través de la encuesta de cultura
organizacional de Denison, y para el analisis cualitativo se utilizd una guia de entrevista cuyo
fin fue identificar las caracteristicas y elementos facilitadores para fomentar la eficiencia dentro
de la organizacién. En base a los resultados obtenidos, se realiz6 un diagnoéstico completo que

permitio establecer un plan de accién.

Por dltimo, se presenta una propuesta de accion con el objetivo de fortalecer la cultura
organizacional de la empresa contratista minera con précticas que promuevan la eficiencia;
fortaleciendo la participacion e involucramiento del talento humano, centrado el valor de la
eficiencia como pilar estratégico y dando soporte al area de Gestion Humano para generar valor

estratégico del factor humano.
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CAPITULO I: Relacion y acuerdos entre consultor y cliente

1.1 Perfil competitivo de la empresa

1.1.1 Antecedentes y consideraciones generales

La cultura organizacional es un recurso estratégico sostenible que afecta el rendimiento
empresarial, puesto que las organizaciones buscan sustentabilidad empresarial como parte de
sus valores y creencias, orientando su comportamiento al logro de los objetivos planteados
(Nobre, Mendes, Sampaio y Carvalho; 2018). En este sentido, la empresa MDH se encuentra
atravesando un desafio para mejorar el rendimiento y productividad de las personas con el fin
de mantener su sostenibilidad ante los tiempos de incertidumbre y poder mantener su
competitividad dentro del mercado, esto se encuentra evidenciado en el ultimo reporte de
estados financieros y en una encuesta realizada al personal de direccion. Es asi que, como lo
mencionan Carro, Sarmiento y Rosano (2017), las empresas deben ser adaptables y
reinventarse constantemente para responder a los cambios y a las nuevas exigencias que los

tiempos y el mercado lo demandan.

Asi también, recientemente MDH ha cambiado a los directivos de la empresa, quienes al
ingresar realizaron un levantamiento de informacién sobre la empresa, y han encontrado
procesos no estandarizados, que generan diferencias en la productividad entre los campamentos
mineros en los que MDH tiene operaciones. Ademas, el estilo de liderazgo tiene algunos rasgos
de reactividad y de paternalismo, lo que ralentiza la toma de decisiones cotidianas e impacta

en el nivel de servicio que pueda brindar la empresa a sus clientes.

Por ello, es necesario caracterizar valores, creencias y comportamientos orientados al logro de
objetivos y eficiencia. Luego, plantear una propuesta de desarrollo de cultura de eficiencia
promotora de un trabajo colaborativo, de compromiso y de metas relacionadas a los objetivos

estratégicos de la organizacion.

1.1.2 Breve historia de la organizacion hasta el contexto actual.
MDH comenzé con un acuerdo de coempresa entre el Grupo Bradley Ltd. y MDH S.A.C.,
establecida en 1994 a fin de proveer servicios de perforacion diamantina a las empresas de

exploracién y de explotacion minera, locales e internacionales, que operan en el Peru.



A partir del 2012, Bradley MDH S.A.C absorbe MDH S.A.C y capitalizando su amplia
experiencia, continu6é brindando servicios de perforacién diamantina, taneles, ingenieria y
geotecnia con estandares de calidad del més alto nivel.

Actualmente, MDH S.A.C. cuenta con una cartera de mas de 50 empresas, entre locales e

internacionales.

1.1.3 Orientacion estratégica: Vision, Mision, Valores

VISION
Ser la mejor empresa de perforaciones y geotecnia, reconocida por su experiencia,

compromiso, cercania, respaldo, solidez, seguridad y alto sentido de responsabilidad social.

MISION
Brindar servicios de perforacion y geotecnia con los mas altos estandares de calidad, tecnologia
y experiencia, en la busqueda de la satisfaccion de sus clientes; asi como con la Seguridad,

Salud y Proteccion al Medio Ambiente a través de una labor eficiente y mejora continua.

VALORES

* Compromiso hacia la excelencia
* Integridad y honestidad

* Responsabilidad social

* Respeto

1.1.4 Perfil estratégico de la organizacion

1.1.4.1 Orientacion Estratégica

Como principales objetivos estratégicos de la organizacion, se encuentran los siguientes

puntos:

e Produccion
Es uno de los pilares fundamentales para la generacién de rentabilidad, ya que las
ganancias estan en funcion a los metros perforados que se obtienen de la produccion.
Ademas, la gerencia planifica su margen y cubrimiento de costos de la empresa en base
a una meta de perforacion mensual y anual, por lo que es fundamental el cumplimiento

de este.



e Seguridad, Salud y Medio Ambiente
Como parte del servicio es necesario garantizar la seguridad y salud de los
colaboradores, asi como cuidar el medio ambiente donde se realicen las operaciones.
Es por ello, que se despliegan diferentes actividades para minimizar, prevenir o eliminar
los riesgos suscitados por la operacién. Asi que esta actividad, va de la mano con
garantizar una efectiva produccién con un excelente manejo de la seguridad, salud y

medio ambiente.

e Satisfaccion del Cliente
Al ser MDH una empresa que brinda servicios de perforacion diamantina, es
fundamental mantener una buena atencién, confianza y cercania con el cliente, para
resolver los problemas que requiere, asi como apoyar en alcanzar los objetivos trazados

de produccion de la mina.

1.1.4.2 Principales Servicios

Los principales servicios que brinda la empresa MDH son los siguientes:

« Perforacion Diamantina

La perforacion en diamantina es aquella actividad que se realiza empleando una broca
diamantada, maquinas y accesorios que permiten cortar las rocas de un determinado
terreno. Los materiales de roca y suelo extraidos durante el corte se denominan testigos.
Este viene a ser el resultado de toda la operacion que realiza MDH, y el producto final que
se entrega al cliente minero.

El desarrollo de esta actividad requiere de un equipo de trabajo especializado y eficiente

para que desarrolle la operacion.

» Geotecnia

La Geotecnia es la actividad de investigacion de las propiedades fisicas y mecanicas del
suelo y rocas por debajo de la superficie. Las propiedades que se obtienen se utilizan para
efectuar disefios en futuras construcciones y obras de ingenieria. Una de las actividades de
investigacion geotécnica se basa en la perforacion en suelos y rocas, ensayos In Situ y
obtencion de muestras alteradas e inalteradas. Estas muestras son enviadas a laboratorios



para definir su clasificacién y propiedades ingenieriles, valores que se usan para el disefio

de las obras de ingenieria.
1.1.4.3 Matriz de Perfil Competitivo

De acuerdo con un andlisis de los principales competidores de la empresa MDH, se realiza

el siguiente cuadro:

Figura 1. Matriz de perfil competitivo MDH

@ MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO MDH-PD

T e COMPETIDORES
MDH-PD ROCDRILL REDRILSA
S ACTORES DETERNBNATES DEL 10 9SG cm:;:ucnc vssoiz’um cALE‘cAcu ";’ﬁam cml’:‘mu psionir;uo cm::"cm ps_:oair;uo

POSICION FINANCIERA 0.25 = 0.75 2 0.50) 0.75 3 0.75
COMPETITIVIDAD EN PRECIOS 0.20 3 0.60| 4 0.80) 0.80) 4 0.80
PARTIPACION EN EL MERCADO 0.15 4 0.60) 3 0.45 0.60) g 0.45]
EXPERIENCIA 0.10 4 0.40 4 0.40) 0.30 2 0.20)
CALIDAD DEL SERVICIO 0.10 4 0.40 3 0.30 0.30) 2 0.20
TECNOLOGIA/INNOVACION 0.10 3 0.30) 2 0.20) 0.40 2 0.20)
RESPONSABILIDAD SOCIAL 0.05 4 0.20) 3 0.15 0.15] 2 0.10)
LEALTAD DEL CLIENTE 0.05 4 0.20| 4 0.20 0.15 3 0.15
PUNTAJE TOTAL 1.00 3.45 3.00 2.85

4 FORTALEZA PRINCIPAL W

3 FORTALEZA MENOR

2 DEBILIDAD MENOR

1 DEBILIDAD PRINCIPAL

Fuente: Datos obtenidos del planeamiento estratégico MDH 2021



Figura 2. Resumen de Matriz de perfil competitivo

M. PERFIL COMPETITIVO TOTAL

345 3.45

3.60
3.40
3.20
3.00

sEE3:

MDH-PD ROCDRILL EXPLOMIN REDRILSA

Fuente: Datos obtenidos del planeamiento estratégico MDH 2021

Figura 3. Matriz Perfil Total Competitivo

M. PERFIL TOTAL COMPETITIVO

= \MDH-PD
POSICIONDFASANCIERA s EXPLOMIN

LEALTAD DEL CLIENTE . COMPETITIVIDAD EN

PRECIOS

PARTIPACION EN EL

RESPONSABILIDAD SOCIAL 0.20 MERCADO

TECNOLOGIA/INNOVACION 0.40 EXPERIENCIA

CALIDAD DEL SERVICIO

Fuente: Datos obtenidos del planeamiento estratégico MDH 2021



De acuerdo a los resultados de la matriz de perfil competitivo, podemos concluir que la
empresa MDH comparte el primer lugar con el competidor Explomin, por tanto se justifica
las acciones necesarias que debemos implementar para ser mas competitivos y encontrar

ventajas sobre ellos y mantenerlas.

Ademas de ello, se aprecia que MDH cuenta con una fortaleza sélida en la calidad del
servicio y experiencia, con respecto a sus competidores, y que sera necesario seguir

manteniendo.

Por otro lado, es necesario tomar en cuenta la mejora en el aspecto financiero, ya que nos
daria una ventaja con respecto a las otras competidoras. Sin dejar de lado, la competitividad
en los precios, puesto que la competencia es muy agresiva

Ademas, también es necesario mejorar el aspecto tecnoldgico, punto importante que va de
la mano con el cambio a la 4ta. revolucion industrial y en el cual los competidores estan

mejor posicionados.

Por todo lo expuesto, es necesario que la empresa MDH mejore su competitividad a traves
de su orientacidn estratégica, equipo y cultura orientada a la eficiencia, y de esta manera se

generen estrategias para la mejora continua en los procesos y lo acerquen a lograr su vision.

1.2. Identificacién inicial del problema

1.2.1 Definicién del problema

La empresa MDH actualmente mantiene su competitividad basada en un modo de operar que
se ha ido moldeando a lo largo de los afios. En este Gltimo afio, se encuentra atravesando un
cambio de Gerencia General y de Operaciones. Los colaboradores, al igual que el equipo de
liderazgo, se ha ido adaptando a estos cambios organizacionales, sin embargo, éstos no han
sido acompafiados por la empresa mediante estrategias de cambio culturales. Es asi que, si bien
existe una declaracion de misién, vision y valores de la nueva Gerencia, se ha encontrado
mediante entrevistas a la Gerencia General y de Operaciones, una insatisfaccion por los
resultados obtenidos, los cuales no logran las metas proyectadas para este afio, y esto se refleja
en los indicadores mensuales que se presentan a la gerencia, los cuales obtienen un 75% en

promedio de la meta operativa trazada mensualmente. EI déficit de resultados es ocasionado,
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segun los gerentes, por fallas en la produccién, bajo rendimiento del personal, paradas de

seguridad y condiciones del terreno.

Para la organizacion es muy importante lograr y hasta superar el 100% de la meta productiva
trazada, ya que en base a ello se han generado los presupuestos del afio e incluso las
proyecciones de margen de ganancia por cada proyecto; y para la gerencia actual, es
determinante lograr el margen de utilidades comprometido con el Directorio, ya que ello es
indispensable para continuar con los planes de crecimiento de la empresa. El Directorio ha

observado con preocupacion el lento avance de los objetivos estratégicos.

Esta situacion plantea un desafio para la organizacion y la nueva Gerencia General, que ve
necesario contar con una cultura que soporte el cumplimiento de los objetivos basandose en los
pilares de eficiencia, satisfaccion del cliente y SSOMA. Como sefiala una reciente
investigacion de Groysberg, Lee, Price y Yo-Jud Cheng (2018) una cultura fuerte, alineada con
la estrategia y el liderazgo, puede conducir a resultados organizacionales positivos. Por otro
lado, Lapshun (2020) sefiala que para ser consideradas como sistemas de alto rendimiento, las
organizaciones deben desarrollar un tipo de cultura que les permita hacer frente a las tendencias
estratégicas y al mismo tiempo crear un entorno de trabajo que atraiga, retenga a trabajadores

talentosos, motivados y comprometidos.

1.2.2 Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Ante la problematica descrita, en el presente trabajo se busca desarrollar un plan de desarrollo
cultural, el cual tenga como finalidad trazar la ruta para alinear ciertos patrones de conducta a
una cultura de eficiencia. Entendemos por desarrollo cultural un proceso en que rasgos
positivos presentes en la actual cultura de la empresa se incentivan y orientan a la eficiencia,

apuntalando asi areas de mejor caracteristicas de la misma cultura actual.

A través de un diagnostico situacional es que se va a poder determinar un lineamiento de trabajo
que debe desplegarse para cumplir con los objetivos estratégicos de la organizacion. El
acompafiamiento con un modelo de cambio hara que se propongan acciones para que el
despliegue no se torne dramatico, sino que pueda darse paulatinamente segun las fases de la
evolucion cultural. Luego de la caracterizacidn de la cultura actual, se propone un plan de
desarrollo cultural enfocado en la eficiencia, que permitira a la empresa mejorar su eficiencia

operativa, con el cual lograra la sostenibilidad y rentabilidad planteada, asi como el crecimiento
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comercial en el rubro, puesto que a través del plan de desarrollo se abordaran aspectos
importantes que permitiran reforzar y mejorar el rendimiento operacional de la empresa, y de

esta manera se lograra la satisfaccion de los clientes y un buen posicionamiento en el mercado.

1.3. Propuesta y alcance de prestacion de servicios de consultoria.

1.3.1 Objetivos

1.3.1.1 Objetivo General

Presentar a MDH una propuesta de desarrollo de la cultura para orientarla hacia la

eficiencia, como principal pilar para el logro de los objetivos estratégicos de la empresa.

1.3.1.2 Objetivos Especificos
e Definir los rasgos culturales necesarios para el desarrollo de una cultura basada en
la eficiencia en la empresa MDH.
e Identificar los rasgos de la cultura organizacional actual y analizar como contribuye
a generar eficiencia en la empresa.

e Desarrollar un plan de desarrollo de practicas culturales promotoras de eficiencia.

1.3.2 Preguntas de investigacion

1.3.2.1 Pregunta General

¢ Como puede la empresa MDH desarrollar una cultura promotora de la eficiencia?

1.3.2.2 Preguntas Especificas
e ;Cuales son los rasgos culturales necesarios para el desarrollo de una cultura
promotora de la eficiencia?
e ;Cudles son los rasgos culturales actuales y como estos contribuyen o no a generar
eficiencia?
e ;Cual es el plan de desarrollo de practicas culturales que daran soporte a generar

eficiencia en la empresa?

1.3.3 Justificacién

Es de vital importancia que la empresa pueda establecer una cultura clara, definida y

compartida, que sea el eje conductor de los comportamientos y prioridades de los trabajadores



de la empresa, de lo contrario, crea incertidumbre y un panorama poco claro para el
colaborador, lo cual repercute en la productividad y alcance de objetivos de la empresa y del
corporativo. Una buena alineacion y despliegue cultural permitira tener un equipo identificado
con la empresa y comprometido con el logro de objetivos estratégicos.

Como sefiala Polyanska, A., Zapukhliak, | & Oksana, D. (2019), la cultura organizacional es
una herramienta que permite gestionar personas, aumenta la competitividad, y, en definitiva,
el rendimiento de la empresa en su conjunto. Por lo tanto, es necesario trabajar en formar una
cultura sélida, en la cual todos los colaboradores se sientan representados, compartan el mismo
propdsito, creen un ambiente que garantice el éxito de los cambios y fomente el aumento de
productividad. Para lograr ser una empresa sostenible en el tiempo es importante ser capaces
de adaptarnos rapidamente a los cambios del entorno y trabajar en la eficiencia alineada a la

estrategia de la empresa.

1.3.4 Alcances y limitaciones de la propuesta

El presente estudio propone desarrollar un plan de desarrollo cultural que se va a desplegar en
toda la organizacion, tanto en Lima como en provincias donde brindan servicios a proyectos
mineros.

Esta investigacion tuvo como limitaciones, el empleo s6lo de medios virtuales para el recojo y
levantamiento de informacion (entrevistas, focus group y observacion). Asimismo, tener
acceso a campamentos mineros por la coyuntura COVID-19 es muy restringido; los requisitos
que se deben cumplir para el estandar de protocolos de bioseguridad son muy exigentes y
restrictivos. Por otro lado, la empresa del sector minero, materia de este estudio, no permite
divulgar informacion confidencial relacionada a los estados financieros. Se empled la

informacion obtenida mediante fuentes publicas pertenecientes al afio 2022.

Este trabajo de investigacion no excede la etapa de disefio de un plan de desarrollo cultural;
para la etapa de implementacion se requiere de una periodicidad mayor para poner en marcha
las iniciativas que se presenten. Sin embargo, se presentan los beneficios que se esperan obtener
al finalizar la etapa de implementacion, medicion de resultados y recomendaciones para la

gestién de la cultura basada en la eficiencia a travées del trabajo colaborativo y compromiso.



CAPITULO Il: Marco Teodrico

2.1 Cultura organizacional

2.1.1 Conceptos de cultura organizacional

La cultura organizacional, pese a ser reconocida como un eje fundamental que acompafia a la
estrategia de la empresa, suele ser también un concepto considerado abstracto y subjetivo y por
lo tanto dificil de gestionar. Sin embargo, diversos estudios e investigaciones han logrado
aportar informacion sobre como se manifiesta la cultura en las organizaciones y como impacta
en el desempefio de las mismas. Se hace necesario entonces sistematizar la informacion
relacionada a este concepto, para cual seguiremos como base el modelo ampliamente difundido

del autor Edgard Schein.

Schein (2017) sefiala que la mejor manera de definir la cultura es mediante términos evolutivos
dindmicos, la cultura es todo aquello que un grupo de personas ha aprendido en sus esfuerzos
por crecer, sobrevivir y lidiar en el medio donde opera. La fortaleza de la cultura de una
empresa dependera del tiempo, la estabilidad del grupo y la intensidad emocional que las
experiencias de aprendizajes historicas se han compartido. Sin duda, el liderazgo esta

involucrado en la creacion, consolidacion o cambio de la cultura en las organizaciones.

Ademas, la cultura organizacional puede afectar la forma en que interactan los miembros de
una organizacion, e influir en la generacion de identidad de sus miembros. Schein (2017) sefiala
que la cultura de un grupo puede ser definida como la acumulacion de aprendizajes compartidos
sobre un grupo a medida que van resolviendo problemas de adaptacidn externa e integracion
interna; que ha funcionado lo suficientemente bien para ser considerado valido y por ello
ensefiado a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar, sentir y
comportarse en relacion con esos problemas. Este aprendizaje acumulado es un modelo o
sistema de creencias, valores y normas de comportamiento que se dan por sentados como

supuestos basicos y eventualmente inconscientes.
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2.1.2 Atributos

Groysberg, Lee, Price y Cheng (2018), quienes toman el modelo de Schein como uno de los
insumos para su investigacion, definen la cultura organizacional como “el orden social tacito
de una organizacion que da forma a actitudes y comportamientos de forma amplia y duradera”

e identifican cuatro atributos:

Compartida: la cultura se vive a través de valores y comportamientos compartidos por los
miembros de la empresa.

Arraigada: la cultura organizacional se manifiesta en multiples ambitos de la organizacion,
como pueden ser rituales, simbolos visibles, historias y leyendas. Todo ello conforma un
modelo mental por medio del cual los trabajadores responden a lo que les rodea.

Duradera: se va forjando en el tiempo en eventos criticos, vivencias y aprendizajes colectivos.
Las organizaciones seleccionan colaboradores con caracteristicas que calzan con las suyas, es
asi que la cultura se mantiene en el tiempo.

Implicita: aunque su naturaleza es subliminal, las personas la pueden percibir y reaccionar a

ella.

2.1.3 Niveles de la Cultura:

Para Schein (2017), la cultura tiene los siguientes niveles:

A. Artefactos:
Son todos aquellos elementos que las personas pueden ver, oir o sentir. Son todos aquellos
elementos visibles, implica la infraestructura, el entorno, el lenguaje, la tecnologia, las
creaciones artisticas, el codigo de vestimenta, las formas para dirigirse a los demas, los
mitos y las historias que se encuentran acerca de la organizacion, el listado de valores
publicados, los rituales y ceremonias observables. Los artefactos también incluyen a los
procesos organizativos, los reglamentos, las descripciones del funcionamiento de la
organizacion y los organigramas.

B. Creenciasy valores adoptados
Las creencias y valores son promulgados por los fundadores y lideres de la organizacion,
conformado por conjuntos articulados de creencias, normas y reglas operativas de
comportamiento. Las creencias y los valores cumplen la funcién de orientar a los
miembros de la organizacion, a como actuar frente a determinadas situaciones clave y

formar a nuevos colaboradores sobre cOmo comportarse.

11



Cuando las creencias y los valores adoptados son congruentes con los supuestos
subyacentes, son de utilidad para cohesionar al grupo, otorgan identidad y la misién
central.
C. Supuestos basicos subyacentes

Es el resultado del éxito repetido de la aplicacion de las creencias y valores. Si una
suposicidn basica llega a ser sostenida en el tiempo por un grupo, comportarse de distinta
forma podria ser inconcebible por el equipo. Para que una conducta llegue a ser
considerada un supuesto basico, ha debido pasar por un proceso de aprendizaje continuo.
Los supuestos basicos conforman el nivel mas profundo de la cultura seguin Schein (2017)
e impacta directamente en el relacionamiento de las personas dentro de la organizacion,
ya que marcan lo correcto y lo incorrecto y, constituyen la base de los valores (Boonstra,
2018, p.20).

“La gente interpreta las culturas potentes basandose en los artefactos porque son lo mas
visible, pero los valores y supuestos subyacentes resultan mucho mas importantes” (Bock,
2015, p.46).

2.2 Principales Modelos de Cultura

2.2.1 Modelo de Valores en Competencia

Este modelo estd basado en la revision hecha por Cameron y Quinn (2006) desarrollaron
un modelo basado en cuatro cuadrantes, diferencias en dos dimensiones especificas. La
primera dimension que se logra diferenciar es Flexibilidad y Discrecion, va desde la
versatilidad y flexibilidad de la organizacién en un extremo, hasta la estabilidad y
durabilidad de la organizacion en el otro (Ver figura 4). La segunda dimensién diferencia
los criterios de eficacia que hacen hincapié en la orientacion interna, la integracion y la
unidad de los criterios que hacen hincapié en la orientacion externa, la diferenciacion y la

riqueza.
Bajo este marco de trabajo de los autores Cameron y Quinn, se puede considerar a la

cultura de la empresa como “una serie de valores opuestos que crean tensiones” (Boonstra,

2018).
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Este modelo fue presentado por Cameron y Quinn en el 2011, basado en cuatro valores

fundamentales llamados: Flexibilidad, Estabilidad, Diferenciacion e Integracion. Este

mo

delo se basa en cuatro valores fundamentales que representan supuestos en

competencia, cada valor es opuesto al valor en el otro extremo (Cameron y Quinn, 2011).

Enfoque Interno ¢ Integracion

Figura 4: Modelo de Valores en Competencia

Flexibilidad y criterio

A
Tipo de cultura Clan Tipo de cultura Adhocracia*
Orientacion: Colaborativa Orientacion Creativa
Tipo oe lider: Faciitador Tipo de lider: Innovador
Motivador Emprendedor
Creador de Visionario
SpRPas LO Que e impulsa: Resultados %
Lo gue le impulsa: Compromiso mnovadores
Comunicacion Transformacion 'g
Desarrolio Agilidad s
s
T~
= g
Tipo de cultura Jerarquia Tipo de cultura Mercado §
Orientacion Controladora Orientacion Comgpetitiva s
Tipo oe loer: Coordinador Tipo de lider Marcagor ge 3
Organizador tareas S
Supervisor Competidor
Lo gue ke impulsa: Eficiencia Productor
Consistencia Lo que le impulsa: Cuota de
Uniformidad S
= Obtencion de
resultados
Rentabilidad
v

Continuidad y control

Fuente: Boonstra (2018) basado en el modelo de Valores en Competencia de Cameron y Quinn

Las dos dimensiones forman cuatro cuadrantes, cada cuadrante agrupa diferentes
indicadores de eficacia organizativa. Estos indicadores representan lo que se valora en
el rendimiento de una organizacién. Definiendo lo que se considera bueno, correcto y
apropiado. Los cuatro grupos de criterios definen los valores centrales sobre los cuales
se emiten juicios sobre las organizaciones

Las dimensiones producen cuadrantes que son contradictorios y que compiten entre si.
El cuadrante superior izquierdo, identifica los valores que enfatizan un enfoque interno

y orgénico, mientras que el cuadrante inferior derecho identifica los valores con
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enfoque externo y de control. De manera similar, el cuadrante superior derecho
identifica los valores que enfatizan un enfoque externo y diferenciacion, mientras que
el cuadrante inferior izquierdo enfatiza los valores internos y de control. Los valores
opuestos 0 en competencia de cada cuadrante dan lugar al Modelo de Valores en
Competencia (Cameron y Quinn, 2011). En cada cuadrante se pueden distinguir sus
caracteristicas mas notables de los cuatro tipos de cultura del modelo: clan, adhocracia,

mercado y jerarquia.

2.2.2 Modelo Denison

El modelo que desarroll6 Denison se basa en la relacion entre la cultura y la eficacia de la
organizacion. Para el autor, existen cuatro rasgos culturales que influyen en el rendimiento de
una organizacion, estos elementos son: involucramiento, coherencia, adaptabilidad y mision
(Denison, 1990). Denison desarroll6 un instrumento denominado Organizational Culture
Survey, cada uno de los rasgos son medidos mediante tres indices de componentes, y cada uno

de dichos indices se mide con cinco items. En la figura 5 se describe el modelo.

Figura 5: Modelo de Denison

Punto de vista externo

Flexible e Estable

SUPOSICIONES

Punto de vista interno

Fuente: Encuesta de Cultura Organizacional de Denison (1990)

14



Involucramiento

Los autores sostienen que la literatura ha demostrado que las organizaciones eficaces
logran comprometer a su gente y construyen una organizacion basada en equipos y
desarrollan las capacidades de los trabajadores en todos los niveles. Los miembros de
la organizacion sienten un fuerte sentido de pertenencia, consideran que tienen
participacion en las decisiones que afectan su trabajo y sienten que el trabajo esta
directamente asociado a los objetivos de la organizacion. Ello permite que las
organizaciones cuenten con sistemas de control informales y voluntarios a cambio de
sistemas de control formales, explicitos y burocraticos. En el modelo planteado por el

autor esto se mide mediante tres indicadores:

e Empoderamiento: Los trabajadores tienen autoridad, iniciativa y capacidad
para gestionar su propio trabajo, creando sentido de pertenencia hacia la
organizacion.

e Orientacion al equipo: Se valora el trabajo colaborativo hacia el alcance de
objetivos compartidos en los que todos los trabajadores se sienten responsables.
La organizacion se basa en el esfuerzo en equipo para alcanzar un objetivo.

e Desarrollo de capacidades: La organizacion invierte en el desarrollo de
colaboradores para seguir siendo competitivos y satisfacer las necesidades del
negocio. Cada uno de estos rasgos se mide con tres componentes, y cada uno de

es0s componentes se mide con cinco items en la encuesta.

Consistencia

Para los autores, las organizaciones son eficaces cuando son coherentes y estan
integradas. El comportamiento esté arraigado en un conjunto de valores fundamentales;
los lideres y los subordinados pueden llegar a acuerdos de los diferentes puntos de vista
y las actividades de la empresa estan coordinadas e integradas. Las organizaciones
consistentes desarrollan sistemas organizativos que construyen un sistema interno de
gobierno basado en un apoyo consensuado e implicito, que permite la coordinacion. A
diferencia de los sistemas de control externo que se basan en normas y reglamentos
explicitos. Las organizaciones que tienen empleados comprometidos y consistentes

9

tienen claridad por “lo que se debe hacer”, “lo que hay que hacer” y “lo que no se debe
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hacer”, este tipo de coherencia es una fuente poderosa de estabilidad e integracion
interna. Este elemento esta compuesto por tres indicadores:

e Valores centrales: Los miembros de la organizacion comparten un conjunto de
valores que crean un sentido de identidad y de expectativas.

e Acuerdo: Los miembros de la organizacion son capaces de llegar a acuerdos
sobre cuestiones criticas, esto incluye tanto el nivel de acuerdos subyacentes,
como la capacidad de conciliar diferencias cuando se producen.

e Coordinacion e integracion: Las diferentes funciones y unidades de la
organizacion son capaces de trabajar juntos para lograr objetivos comunes. Los

limites de la organizacion no interfieren en la realizacion del trabajo.

Adaptabilidad

Las organizaciones que tienen capacidad para adaptarse y son flexibles frente a las
exigencias del entorno, asumen riesgos, aprenden de sus errores y tienen capacidad para
crear cambios que mejoren el valor que le entregan a sus clientes. Estas organizaciones
crean un sistema de normas y creencias que apoyan la capacidad de la organizacion
para recibir, interpretar y traducir las necesidades del entorno, incrementando las
posibilidades de supervivencia y crecimiento. En el modelo, este rasgo se mide con tres
indicadores:

e Creacion del cambio: La organizacion es capaz de crear formas de adaptacion
para satisfacer las necesidades de cambio, es capaz de leer el entorno
empresarial, reaccionar rapidamente a las tendencias actuales y anticiparse a los
cambios futuros.

e Enfoque al cliente: La organizacion entiende y reacciona ante sus clientes y
anticipa sus necesidades futuras. Refleja el grado en que la organizacion esta
impulsada por la preocupacion de satisfacer a sus clientes.

e Aprendizaje organizacional: La organizacion recibe, traduce e interpreta las
sefiales del entorno en oportunidades para fomentar la innovacién, adquirir

conocimientos y desarrollar capacidades.

Misién

Las empresas exitosas tienen un claro sentido de propdsito y direccidn que definen las
metas y los objetivos estratégicos de la organizacion y expresa una vision clara. La
mision proporciona un proposito y un significado al definir un papel social y unos
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objetivos externos para la organizaciéon. El sentido de la mision permite a la
organizacion dar forma a su comportamiento actual mediante la prevision de un estado
futuro deseado. Ser capaz de interiorizar la mision de una organizacion e identificarse
con ella, construyendo un compromiso a corto y largo plazo. En el modelo, este rasgo
se mide mediante tres indicadores:

e Direccion e intencion estratégica. Las intenciones estratégicas claras
transmiten el propdsito de la organizacion y dejan claro cdmo puede contribuir
cada uno y "dejar su huella™ en la empresa.

e Metas y objetivos. Un conjunto claro de metas y objetivos puede vincularse a
la misién, vision y estrategia, y proporciona a todos una direccion clara en su
trabajo.

e Vision. La organizacion tiene una vision compartida de un estado futuro
deseado. Encarna los valores principales y fideliza a las personas de la

organizacion.

2.3 Relacidn entre cultura organizacional y eficiencia

Al iniciar el marco teérico, identificamos a la cultura como eje principal en las organizaciones,
la cual afecta al comportamiento e interaccion entre los miembros de una organizacién para el
logro de objetivos en comun. Esto tiene sentido cuando diferentes autores confirman la

existencia de un vinculo entre cultura organizacional y desempefio.

Segun la RAE (2023), eficiencia es la capacidad de lograr los resultados deseados con el
minimo posible de recursos. Mathew (2019) adopta en su estudio, la definicion de eficiencia
como un estado de cosas deseadas que una organizacion trata de realizar y que el desempefio
es en efecto un aspecto de la eficiencia.

Se considera al desempefio organizacional como la suma de los logros alcanzados en una
organizacion y estos logros se encuentran relacionados con una meta dentro de un periodo de
tiempo determinado. El desempefio organizacional incluye efectividad, eficiencia, calidad e

innovacion (Tangen, 2004).

Segun estudios realizados (Tangen, 2004), se encontro que el desempefio organizacional tiene

una positiva y significativa relacion con la cultura organizacional, incluso existen rasgos
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culturales que son usados para predecir el incremento del desempefio en las organizaciones.
Ademas, la cultura es un factor decisivo para saber si la organizacion obtendra un desempefio
sobresaliente, que determina la actitud frente a incidentes particulares o cambios del entorno.
Si bien es cierto que una organizacién puede aprovechar su cultura para obtener una
rentabilidad sostenida, no es suficiente una fuerte validez interna sino también externa, es decir
se debe considerar, al mismo tiempo y de igual importancia, las variables que comprendan
flexibilidad para hacer frente al cambio, a la innovacién y globalizacion, de esta manera generar
estabilidad en la eficiencia.

Dado que el contexto actual es cambiante debido a la rapida globalizacion, el entorno se torna
mas competitivo y dindmico, por lo que se necesita de nuevas habilidades para hacer frente a
los cambios y seguir vigente en el mercado. Como factor clave es necesario ofrecer una ventaja
competitiva potencialmente fuerte, la cual ademas de ser eficientes, en la gestion de recursos,
y efectivos, en el logro de resultados, es necesario tener un enfoque innovador, ideando nuevas
formas desde la gestion (Ipifiazar, Zarrabeitia, Rio-Belver & Mancisidor, 2021). Las empresas
deben adaptar su cultura a las nuevas necesidades que se presenten para generar valor en el
largo plazo, de esta forma podrén reinventarse cuando sea necesario y estardn mejor preparadas
para lidiar con nuevos retos del entorno (Carro-Suarez, Sarmiento-Paredes, & Rosano-Ortega,
2017). Al tener claro que la cultura organizacional juega un papel muy importante en el impulso
del cumplimiento de metas, es factible cuestionar la necesidad de un cambio cultural, el cual
puede tener un efecto positivo o negativo en el desempefio de la organizacion, dependiendo de
su gestion. Este cambio suele ser muy costoso y el liderazgo juega un rol importante, ya que
son los lideres quienes guian el comportamiento hacia el logro de los objetivos de la

organizacion (Tan,2019).

Mathew (2019) enfatiza en la importancia de las culturas fuertes para conducir a una sélida
rentabilidad y que el fundamento clave para vincular cultura organizacional y efectividad se
basa en la adaptabilidad ambiental; es decir, organizaciones que se mueven en entornos
turbulentos tienden a hacer énfasis en su cultura para generar eficiencia.

En la busqueda de un vinculo entre cultura organizacional y desempefio, Denison presenta un
modelo en el cual coloca en el centro las creencias y supuestos, como el corazén de la
organizacion, que expresan los cuatro rasgos de la cultura de la empresa, formando cuadrantes
donde cada uno representa un elemento de gran influencia: Involucramiento, Adaptabilidad,
Misién y Consistencia. Este modelo es usado a menudo con el fin de resaltar las fortalezas y
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debilidades de la cultura, sugiriendo estrategias que impulsen su efectividad (Carro-Suarez,
Sarmiento-Paredes, & Rosano-Ortega, 2017). Precisamente, es por este motivo que en el
presente estudio, se utilizard este modelo como herramienta de medicion, el cual analizaremos

sus resultados en los capitulos siguientes.

2.4 Cambio o Transformacién Cultural

Para el PMI, la gestion del cambio es un enfoque estructurado que permite la transicion de un
estado actual a un estado futuro utilizando estrategias para impulsar el cambio, en algunos
casos, estas estrategias estan relacionadas a la agilidad organizacional. Ademas, la gestion del
cambio da mucha importancia al aspecto de las personas dentro de un cambio, por lo que busca
promover e involucrar al liderazgo en varios niveles de la organizacion (Fajandar, Malan y
Pretorius, 2019,p.4).

Por otro lado, un adecuado proceso de gestion del cambio crea expectativas razonables, anticipa
cambios y establece una base solida para el éxito en la organizacion, por ello, mediante este
proceso es necesario crear conciencia, participacion y visibilizar los beneficios posteriores que
se obtendra del cambio (Ford, 2018, p.17).

Con lo sefialado anteriormente, podemos afirmar y concluir que la gestion del cambio es un
proceso importante en las organizaciones, para alcanzar el futuro deseado, el cual debe contar

con las estrategias y consideraciones necesarias para poder realizar el cambio planeado.

2.4.1 Modelos de Gestion del Cambio

Las propuestas de mejora del presente estudio tienen como marcos conceptuales de referencia

en los siguientes modelos:

Modelo ADKAR
Este modelo fue desarrollado por Prosci en 1998, se enfoca en las condiciones necesarias para
el cambio organizacional principalmente a nivel individual, es decir, coloca a las personas en
el centro de la gestion del cambio (Galli, 2019).
Las cinco fases para la gestion del cambio segin este modelo son:

e Conciencia (Awareness) acerca de la necesidad del cambio.

e Motivacidon (Desire) para participar y apoyar el cambio.
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e Conocimiento (Knowledge) que se requiere para cambiar.
e Habilidad (Ability) para implementar el cambio en las actividades del dia a dia.
e Refuerzo (Reinforcement) para poder mantener el cambio en el tiempo y lograr la

consolidacién y mantenimiento de los resultados obtenidos.

Modelo 7S de McKinsey

El modelo fue desarrollado por Tom Peters, Richard Pascale y Robert Waterman Jr. (McKinsey
& Company, 2018) mientras trabajaban para la firma de consultoria McKinsey y analiza los
siete aspectos mas importantes en una organizacion o en un equipo de proyecto para lograr la
efectividad en alcanzar logros deseados.

Los conceptos que aborda este modelo son de caracter interno y las organizaciones que buscan
tener éxito necesitan alinearlos y reforzarlos entre ellos, es decir son interdependientes. Los
factores “hard” son estrategia, estructura y sistemas. Mientras que los factores “soft” son
valores compartidos, habilidades, equipo y estilo de liderazgo (Shruti; 2018, p. 5).

A continuacion, una breve descripcion de cada factor (McKinsey & Company, 2018):

e Estrategia (Strategy).- define a la organizacion el camino para adaptarse al entorno
usando sus capacidades.

e Habilidades (Skills).- son las capacidades para implementar la estrategia y representan
la uniodn entre la estrategia y el nuevo escenario deseado por la organizacion y al mismo
tiempo marcan el camino de lo que se debe hacer en los otros 5 factores del modelo.

e Estructura (Structure).- es la organizacion de las areas en una organizacion y como
se relacionan entre ellas.

e Sistemas (Systems).- hace referencia a los procesos y procedimientos que involucran
e interrelacionan a diferentes areas o funciones en la organizacion y permite identificar
los principales asuntos en base a los cuales se debe trabajar y tomar decisiones.

e Equipo (Staff).- es el conocimiento (know-how) que posee la organizacion por medio
de sus miembros.

e Estilo (Style).- son las caracteristicas del estilo gerencial de los lideres de la
organizacion, qué hacen en la organizacion, que algunas veces es perceptible en
acciones simbdlicas.

e Valores compartidos (shared values).- reinen aquellas practicas o comportamientos
compartidos y valorados por todos en la organizacion y que son necesarios para la

adaptacion de los nuevos miembros.
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CAPITULO 11l Analisis Del Entorno

3.1 Analisis del macroentorno (PESTEG)

A continuacion, se presentara el analisis del macroentorno a través de la herramienta

PESTEG:
Categoria
Criterio (Oportunidad/ Descripcion Impacto Fuente
Amenaza)

Reanudacién de
actividades

econdémicas como
la mineria, en la

El sector minero es
clave para la
recaudacion de
ingresos fiscales que
financien las medidas
sanitarias, por lo que el

Universidad del
Pacifico (2020).

Covid

19 vy

: cual incluye la L
Oportunidades . s y Estado busca | mineria. Centro
exploracion, . . .
: implementar medidas | de estudios
estableciendo . o
i rotocolos de de estimulo para | sobre mineria y
Politico P . . | reactivar el sector | sostenibilidad
prevencion covid | .
19 minero  dada su
' importancia para los
ingresos fiscales.
Inestabilidad .
. Incertidumbre en
politica entre poder | . .
. . inversiones en | Informe IPE
Amenazas gjecutivo VAT
I diversos sectores en el | (2021)
legislativo, por ;
e . Perd.
Gltimas elecciones.
Actualmente el | Aumento de
sector minero | produccion de
representa casi el | minerales, impulsado Doina business
Oportunidad 10% del PIB, y | por la reactivacion | . g
0 - .| in Peru (2021)
aporta el 60% a las | econémica, con el fin
exportaciones de recuperar el avance
nacionales. econdémico.
] La demanda vy
Econom oferta de minerales
ico Universidad del

Amenaza

se han contraido
simultaneamente a

medida que la
actividad

econémica se
desacelera en
medio de una

recesion global.

Puede complejizar una
proyecciéon a corto y
largo plazo sobre la
actividad minera

Pacifico (2020).

Covid

19 vy

mineria. Centro
de estudios
sobre mineria y

sostenibilidad
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La reactivacion de

Universidad del

la gran mineria Pacifico (2020).
generara mas de 68 | Mejorar  percepcion | Covid 19 vy
Oportunidad 000 empleos | social y expectativas | mineria. Centro
directos en | de las comunidades de estudios
Social operaciones de 32 sobre mineria y
titulares mineros. sostenibilidad
Conflictos sociales Peru  Country
A latentes debido a la | Retiro de capital por | Monitor
menaza . ., . f
situacion  politica | parte de los clientes. (Marzo, 2021).
del pais IHS Markit Ltd.
Minem (2020).
Minem y Produce . Avanza el
Busca impulsar la | desarrollo  de
colaboran para | . . AN
. innovacion y | iniciativa que
: generar Hoja de .
Oportunidad e competitividad en la | impulsa la
Ruta tecnoldgica de . .
cadena de valor de la | innovacion
proveedores de la | . =~ . -
A mineria en el Perd. tecnologica en
mineria 2
la mineria. Nota
Tecnold de prensa.
gico Tecnologia
minera (2020).
Incipiente  marco Ciberseguridad
normativo en | Mayores esfuerzos e | en mineria: (A
Amenaza ciberseguridad inversion en seguridad | qué tipo de
genera riesgos en | de la informacion riesgos  estan
las empresas expuestas  las
empresas?
Ernesto, A.
Preocupacion
por el cambio
climatico,
condiciones
econdémicas
Mayor rigurosidad | Necesidad de mgjlv_lduqlles y
- o : - priorizacion del
Ecologic : en las politicas y | implementar politicas . .
Oportunidad . . medioambiente
0 normas medioambientales en

medioambientales.

la empresa.

en América
Latina.

OPINIAO
PUBLICA,
Campinas, vol.
27, n° 1, jan.-
abr., p. 1-27,
2021
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GRATTON, L.
Adaptacion de cultura :OW. o do
: o ybrid  Right.
o . Aumento de trabajo | y politicas de la
portunidad . Harvard
hibrido y remoto empresa al nuevo BUSi
usiness
entorno laboral. )
Global Review (May-
June 2021).
Mantenimiento de
_ medidas de Peru_ Country
Amenaza Pandemia por el biosequridad ara Monitor
covid-19 evitarg contagios efl la | (Marzo, 2021).
g IHS Markit Ltd.
empresa.

3.2. Analisis del microentorno (5 fuerzas de Porter)

Poder de negociacion de los proveedores - Alta

La fuerza del proveedor en la perforacion diamantina es alta, puesto que sus productos
son diferenciados y no son muchos los proveedores especializados en el mercado que
cuenten con los estandares de calidad que requiere el cliente final (mina); e incluso en
algunos casos se requieren productos que solo lo tienen en el exterior. Por lo que no es
del todo facil cambiar de proveedores, especialmente de los productos criticos que
requiere la empresa.

Por lo mencionado se considera que el poder de negociacion de proveedores es alto,
debido a que las principales fuentes de financiamiento son muy pocos en el mercado.

Poder de negociacion de los clientes - Alto

Los principales clientes de la empresa son mineras, quienes eligen a sus proveedores
mediante licitaciones, en los cuales participan un gran nimero de postores, que buscan
ganar el servicio. Esto le permite a los clientes tener mucha fuerza de negociacion y
tienen la potestad de elegir cualquier otro servicio de la competencia de acuerdo a sus

exigencias y requisitos como precio, calidad, plazos, seguridad y homologaciones.
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Amenaza de nuevos competidores - Bajo

El sector de perforacion diamantina es un rubro muy especializado, por lo que requiere
de capacidad y know how especifico para desarrollar eficientemente el servicio de
exploracion. Por lo que no es muy facil que aparezcan nuevos competidores que
ofrezcan el servicio de manera similar que las que ya existen. Ademas, muchos clientes
prefieren optar por empresas con comprobada trayectoria y capacidad para soportar sus
operaciones, y generar la rentabilidad esperada. Por ello, la amenaza de nuevos

competidores es bajo.

Amenaza de productos o servicios sustitutos - Bajo

El servicio de perforacion diamantina es un proceso importante dentro de las
operaciones mineras, por lo cual no puede ser sustituido por otro servicio, ya que se
requiere de la exploracion para determinar la existencia y ubicacion del mineral, en
cantidad y calidad para ser explotado. Por lo cual, contar con un servicio sustituto es
casi improbable.

Rivalidad entre los competidores existentes - Alto

El rubro de perforacion diamantina es un sector pequefio por lo que se conoce bien a
los competidores existentes, los cuales buscan destacar por su precio, calidad, seguridad
y/o experiencia, y en algunos casos buscan presentar todos los factores mencionados
como ventaja competitiva. Muchos de ellos compiten por abarcar el mercado nacional
e incluso algunos se han internacionalizado. A pesar del nimero de empresas del rubro,
éstas buscan destacar y abarcar el mayor numero de proyectos posibles y que sean
rentables en el Perd, por lo cual existe un alto nivel de competencia para ganar la

participacién de mercado.
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3.3 Matriz EFE

El resultado que se obtiene al analizar la Matriz EFE es 2.4. Por esto, se puede indicar que la

empresa MDH cuenta con un entorno externo medianamente favorable para sus estrategias y

objetivos organizacionales.

Factores Determinantes de Exito Peso | Valor | Ponderacion
Oportunidades
1 | Incremento del precio de los minerales 0.1 4 0.4
2 | Internacionalizacion de la empresa por demanda de | 0.08 2 0.16
experiencia de perforacién diamantina en Sudamérica
3 | Aumento de uso de tecnologia en mineria. 0.05 2 0.10
4 | Posibilidad de nuevas lineas de negocio y mercado | 0.08 3 0.24
(Centro de perfeccionamiento de perforistas de MDH,
Consultoria).
5 [ Los clientes apuestan por empresas formales que le | 0.1 3 0.3
brinden sostenibilidad, continuidad en el tiempo y
cumplimiento de sus procesos (protocolos)
6 | Apoyo crediticio/financiero del Estado, por efectos de la | 0.09 4 0.36
Pandemia que contribuyen en aliviar los efectos de la
recesion y desaceleracion de la economia
Subtotal 0.50 1.56
Amenazas
1 | Posible disminucion de la Inversion minera en el Perd, | 0.1 2 0.2
por la caida de 10 posiciones en el Ranking Mundial
Fraser de la competitividad y atraccién minera 2020
2 | Gobernabilidad inestable del Estado Peruano, por | 0.08 2 0.16
continuos problemas de corrupcién, econdmicay politica
inestable y con una recesion nacional por Pandemia
3 [ La competencia apuesta por la modernizacion y | 0.07 2 0.14
adaptacion a una tecnologia digital y mejor orientacion al
cliente
4 | Afectacion de la Pandemia en el abastecimiento de | 0.09 1 0.09
suministros /repuestos/equipos, dificultades Logisticas
internacionales.
5 | Mayor riesgo de multas por incumplimiento legal por | 0.07 1 0.07
fiscalizacion de organismos gubernamentales, ante los
constantes cambio de normas/leyes durante el estado de
Emergencia Sanitaria nacional.
6 [ Conflictos sociales por demandas medioambientales 0.09 2 0.18
Subtotal 0.50 0.84
Total 1.00 2.4
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La pandemia por la covid 19 ha generado un cambio mas acelerado hacia la tecnologia y la
automatizacion, por lo que ha incrementado la demanda de insumos para generar los equipos
y tecnologia segun las necesidades actuales. Ademas, debido a que la mineria es uno de los
principales ejes de motor de la economia, el Estado ha presentado normas que permiten una
reactivacion economica y facilidades en las operaciones del sector. En este sentido, el sector
de la mineria puede aprovechar este momento para promover la innovacion y fortalecer las

cadenas de valor, para ser mas competitivos y rentables en el tiempo.

Por otro lado, la misma situacion de pandemia ha generado incertidumbre en la sociedad, por
lo que la percepcion social y las expectativas de las comunidades se han visto afectadas, y esto
se presenta como una amenaza a las estrategias de la empresa, por lo que es necesario tomar
en cuenta a las comunidades como stakeholders que deben ser considerados dentro de las
mismas, para mitigar cierto impacto.

Por lo expuesto, se puede indicar que la cultura propuesta de la empresa debe soportar los
desafios que se presentan como la incertidumbre social y politica, y aprovechar las
oportunidades del entorno para ser mas competitivos y eficientes en sus procesos para continuar

creciendo y adaptandose a la nueva normalidad.
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CAPITULO IV: Anadlisis Interno de la Organizacion

4.1. Modelo de negocio

Para el analisis del modelo de negocio se utiliza la herramienta Canvas, la cual, segun sus

autores, permite describir de una manera légica cOmo una organizacién puede crear, entregar

y capturar valor, ademas que puede describir mejor un modelo de negocios a través de sus

nueve bloques, que muestran la dindmica de la empresa cubriendo las cuatro areas claves de

un negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad financiera (Mejia, 2019, p. 34).

Figura 6. Modelo

Canvas de MDH

Actividades claves
Proceso de perforacion
diamantina, entrega de
testigos (muestras) al
cliente (Geologia), logistica
y abastecimiento de
insumos, mantenimiento

Socios claves

- Estado Peruano
- Grupo
corporativo

Propuestade valor

Brindar servicio
especializadoen
perforacion
diamantinay

Relaciones con
clientes

Segmento de
cliente

Fidelizacion con los
clientes por
eficiencia, calidad y
seguridad en el

Empresas mineras
formales a nivel
nacionale

o de maquinarias, - trabajo. internacional
- Asociaciones licitaciones, atencién al geotecnia Emipresasigae
mineras, cliente. destacando por Fanal .
. s requieran
convenciones la experiencia, ananes q ]
. Recursosclaves ] s e consultoriaen
- Inversionistasdel i e calidady Licitaciones ecni
. Personal calificado . * 3 eotecnia
sector minero Maquinarias seguridad en el Expoferias mineras g
9 trabai Cartas de
Transporte rabajo. s
Insumos y equipos pECschtdcion
Portal web

Planta central

Redes sociales

Estructura de costos

Los principales costos fijos son personal, servicios de
terceros, suministros, mantenimiento de maquinarias,
transporte, gastos administrativos, operativos y legales.
Los costos variables son bonificaciones al personal
operativo.

Fuentes de ingresos

Los ingresos de la compafiia se originan principalmente de los
metros perforados en proyecto y la valorizacién de las muestras
y el servicio prestado de la exploracion.

Otros ingresos se basan en la consultoria de geotecnia y la venta
de maquinarias en desuso.

Elaboracion: Propia, 2021
Fuente: Juan Mejia, 2019

4.2. Cadena de Valor

La cadena de valor es una herramienta que permite esquematizar el modelo de gestion de una

empresa para la creacién de valor, ademas permite analizar el conjunto de sus actividades para

identificar los eslabones perfectibles con el fin de optimizar la ventaja competitiva. La cadena
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de valor se subdivide en nueve actividades clasificadas en dos categorias: cinco actividades

centrales y cuatro actividades de apoyo (50Minutos, 2016, p. 49).

Figura 7. Cadena de Valor de MDH

Infraestructura de la empresa:

Planeacion estratégica, auditoria, finanzas, contabilidad, aspectos legales, administracion general
o
4 —
8 Recursos Humanos:
<
g Reclutamiento y seleccion, administracion de personal, capacitacion, compensaciones, seguridad y salud en el trabajo
@ .
3 Desarrollo de Tecnologia:
w ; - :
8 Redes, plataforma virtual, ERP, telecomunicaciones y sistemas
['4
o

Compras:

Abastecimiento de insumos, adquisicién de maquinarias y repuestos, gestion de almacenes y despacho.

Loglstica Operaciones opstlonda Marketing y Vent: Servicio
adquisicién distribucién arketingy venta

7]
5 -
E Licitaciones Publicidad Atencion al cliente
=} Visitas técnicas al T ; :
4 ) Perforacion diamantina Redes sociales Relaciones con
T cliente Entrega de clientes y
o i muestras a :
< Planificacion de inicio Consulton? de i Eventos egiofenas proveedores
o geotecnia Geologia (cliente)
a de proyecto: insumos, Equipo comercial Encuesta satisfaccion
8 maquinarias, AlCRente
x personal, permisos y
o estandares

Elaboracion: Propia, 2021
Fuente: 50Minutos, 2016

4.3. Analisis de la estructura organizacional y funciones

En el anexo 1 se describe el organigrama actual de la empresa, el cual representa la division
del trabajo que da soporte a los objetivos estratégicos de la empresa.

En base a ello, se realiza el analisis de la estructura organizacional con el modelo de
Mintzberg (2005), quien describe el disefio organizacional y la forma de estructuracion de las
organizaciones, Yy lo representa a través de un esquema que se encuentra conformado de: un
apice estratégico, donde se encuentran los directivos; una linea media donde se ubican los
directores de linea; un ndcleo de operaciones, donde estan los operarios; el staff de apoyo,
donde estarian los agentes especializados; y por ultima la tecnoestructura, donde se
encuentran los analistas del trabajo, que estudian la adaptacion al trabajo e influencias

externas que puedan afectar a la organizacion.
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A continuacion, se presenta el siguiente grafico con el analisis de los componentes segln el
modelo de Mintzberg (2005):

Figura 8. Modelo de Mintzberg de MDH

Agice Estratégico
Directorio
Gerente General

Linea Media
Residentes de proyecto
Jefaturas
Administradoresde proyecto
Supervisores

Nucleo de Operaciones
Perforistas, Ayudantes perforistas, mecanicos, electricistas, soldadores, conductores, almaceneros

Elaboracion: Propia, 2021
Fuente: Mintzberg, 2005

4.4 Resultados contables y financieros

En el anexo 2, se puede observar el resumen de los estados de resultados del Ejercicio 2022.
El resultado de ventas al cierre del afio 2022 fue negativo teniendo una pérdida que representa
-5% en el balance final. Las ventas representan $26,721,967 dolares, los costos representan
$-25,998,374 dolares, la utilidad bruta representa $723,593 dolares lo cual representa el 3%.
Los gastos administrativos fueron de $1,255,680 dolares sumado a otros gastos netos que son
de $ 109,795 dolares. Los costos de los servicios menos los gastos administrativos y otros
gastos netos dan como resultado $-422,292, siendo un -2% de pérdida en el ejercicio 2022.
Como resultado final al término del ejercicio la empresa da a una pérdida de $ -1,247,149 de
dolares.

En el anexo 3, se muestra el analisis de indicadores financieros, y al analizar el indicador de
Liquidez inmediata de la compafiia de los Gltimos 3 afios, se visualiza que la compafiia en el

2020 alcanzé una ratio de 1.42, en el afio 2021 la ratio fue de 0.88 y en el afio 2022 la razon
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fue de 1.21. Estos indicadores hacen referencia a que la empresa cuenta con capacidad
reducida de liquidez para el pago de sus obligaciones financieras. Respecto al indicador de
Fondo de Maniobra durante los afios 2020, 2021 y 2022, el indicador fue positivo (mayor a
0) lo cual indica que la empresa tiene capacidad para hacer frente a sus compromisos de pago
inmediatos. En cuanto al indicador financiero de Prueba acida, durante el afio 2020 se obtuvo
un ratio de 0.88, en el 2021 fue de 0.42 y durante el 2022 el ratio fue de 0.75; esto indica que

la empresa tiene complicaciones para pagar sus gastos en el corto plazo.

Por los indicadores expuestos en lineas anteriores se aprecia que la empresa cuenta con
resultados financieros no favorables, los cuales no han ido mejorando afio a afio, esto ha
generado que los inversionistas y directores del negocio realicen un cambio de direccion
gerencial, el cual permita la obtencidn de mejores indicadores, otorgando liquidez que facilite
la inversion y crecimiento. Este objetivo logrard cubrirse mejorando la eficiencia en las
operaciones del negocio junto a un plan de desarrollo cultural, el cual permita alcanzar
resultados favorables maximizando los recursos. Este cambio conductual requiere del
compromiso y del cambio en el modo de trabajo de toda la organizacion, tano en los lideres
del negocio y los contribuidores individuales.

4.5. Analisis VRIO

Para el analisis de la ventaja competitiva de la empresa contratista minera, se ha empleado la
herramienta VRIO, la cual permite analizar los recursos y capacidades que posee la
organizacion, a traves de la estructura de cuatro preguntas V si es valioso, R si es raro, | si es
inimitable y O si es organizable, y en base a ello se puede determinar cuél es la ventaja

competitiva de la empresa.

A continuacion, se presenta el analisis VRIO de la empresa contratista minera:
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Factores v |[R |1 |0 [Ventaja Competitiva
Talentos
Personal con amplia experienciay | X X X X 4 Ventaja
conocimientos en el sector competitiva
sostenible
Liderazgo comprometido con la | X 0 0 X 2 Ventaja
organizacion competitiva
paridad
Comité gerencial con aperturaa la | X X 0 X 3 Ventaja
innovacion competitiva  al
corto plazo
Procesos
Perforacion diamantina X X X X 4 Ventaja
competitiva
sostenible
Seguridad y salud en el trabajo X 0 0 X 2 Ventaja
competitiva
paridad
Logistica 'y  suministro de | X 0 0 X 2 Ventaja
materiales y equipos competitiva
paridad
Atencién al cliente X 0 0 X 3 Ventaja
competitiva
paridad
Recursos
Recursos financieros X X 0 X 3 Ventaja
competitiva a
corto plazo
Infraestructura X 0 0 X 2 Ventaja
competitiva
paridad
Cultura arraigada X 0 0 X 2 Ventaja
competitiva
paridad
Socios estratégicos corporativos X X 0 X 3 Ventaja
competitiva a
corto plazo

De acuerdo al andlisis VRIO se observa que la principal ventaja competitiva sostenible de la
empresa contratista minera es tener personal con amplia experiencia y conocimiento en el
sector, ya que el proceso de perforacion diamantina es un trabajo altamente especializado y
requiere contar con personal con experiencia en diamantina para dar un buen servicio, y dicha
experiencia se obtiene en el transcurso de los afios puesto que no existe una institucion que
brinde el aprendizaje basico en perforacion diamantina, y la empresa contratista minera como

cuenta con muchos afos en el mercado, le permite tener personal calificado, sin embargo es
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importante realizar capacitaciones técnicas constantemente para continuar con el soporte
técnico en las operaciones.

Por otro lado, como ventajas competitivas a corto plazo se obtiene al comité gerencial que se
encuentra orientado hacia la innovacién, puesto que ha visto la necesidad de mejorar los
procesos de sistema de informacidn, infraestructura y verificar la aplicacién de tecnologia
minera en la empresa.

Adicional a ello, cuenta con recursos financieros que le han permitido mantenerse en las
épocas de baja produccion minera, ya que al contar con el soporte de un corporativo que le
asegura estos recursos financieros para mantenerse activo en épocas de pocos proyectos. Y
es aqui donde se debe maximizar la eficiencia en la produccion y control de costos para

optimizar mejor los recursos que cuenta la organizacion.

4.6. Matriz EFI

Para continuar con el analisis interno de la empresa, se utiliza la matriz EFI con el fin de

evaluar el desempefio de la organizacion en base a sus fortalezas y debilidades identificadas.

Factores Claves Internos Peso | Calificaci Valor
on ponderado

Fortalezas

1. Equipo humano con experiencia y| 0.1 4 0.4

comprometido con la empresa

2. Equipos de perforacion diamantina con | 0.1 4 0.4

capacidad de perforacion y de renovacion continua

3. Logistica integral al servicio del cliente. 0.08 3 0.24

4. Continuidad de las certificaciones 1SO del [ 0.1 3 0.3

Sistema Integrado de Gestién (SIG), TRINORMA
9001, 14001, 45001.

5. Reputacién de marca por su experiencia y | 0.1 4 0.4
trayectoria en el mercado
6. Pertenecer a un grupo corporativo que respalda | 0.08 3 0.24
su solidez financiera

Debilidades
1. Baja cultura de eficiencia en la organizacion 0.08 1 0.08
2. Incremento de costos por temas de prevenciéon | 0.1 1 0.1
contra el covid-19
3. Procesos burocraticos 0.08 2 0.16
4. Condicion financiera afectada por paralizacion | 0.1 1 0.1
de proyectos por la pandemia.
5. Poca credibilidad en las herramientas de gestién, | 0.08 2 0.16

para la mejora continua de parte de los encargados
de procesos.

32



| Total | 1 | | 258 |

Tal como se muestra en la matriz EFI de la empresa contratista minera, se presentan 11 factores
claves internos, que constan de 6 fortalezas y 5 debilidades.

Por otro lado, el valor ponderado obtenido es de 2.58, lo cual indica que la empresa se encuentra
en una posicion intermedia (ni fuerte ni débil) en su aspecto interno con respecto a la

competencia.

En relacion a los aspectos de las fortalezas con las que cuenta la organizacion, se puede indicar
que existe un soporte a los objetivos de la empresa, ya que de esta manera se puede ofrecer un
mejor servicio al cliente, garantizando procesos de calidad con las certificaciones que posee,
con los equipos, materiales y el personal calificado.

Sin embargo, las debilidades como la poca cultura orientada a la eficiencia, el incremento de
costos y la condicién financiera afectada por la pandemia podria dificultar a los objetivos
estratégicos en una baja de la produccion y esto generaria una baja satisfaccion al cliente.

Es por ello que es necesario impulsar una propuesta de cultura de eficiencia en la organizacion,

para lograr un soporte mas completo a los objetivos estratégicos de la empresa.
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CAPITULO V: Diagnoéstico del Problema

5.1. Objetivos del diagnostico

5.1.1. Objetivo general

Conocer las percepciones de los principales stakeholders de MDH e identificar la importancia
y nivel de eficiencia de la compafiia, asi como la disposicién al cambio para implementar

acciones de mejora que impulsen la eficiencia para el logro de los objetivos estratégicos.

5.1.2. Objetivos especificos

e Definir la cultura organizacional de MDH a través del cuestionario Escala de Cultura
Organizacional de Denison (DOCS).

e ldentificar, a través de entrevistas, las percepciones sobre las razones por las que MDH
tiene ese nivel de eficiencia hoy en dia y los resultados que necesita.

e Reconocer las acciones de mayor impacto para mejorar el nivel de eficiencia de MDH.

e Analizar los resultados obtenidos de la informacion cualitativa y cuantitativa aplicada a

la muestra.

5.2. Tipo y disefio de investigacion

El estudio es de tipo descriptivo debido a que se busca especificar y medir diversos aspectos
importantes del tema sometido a anélisis; asimismo, el disefio de la investigacion es no
experimental, dado que pretende observar o medir fendbmenos y variables apreciadas en un
contexto natural para estudiarlas y analizarlas. (Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018).

Respecto a la temporalidad, esta investigacion es de tipo transversal porque se describen,
evalGan y analizan las variables del estudio en un determinado tiempo 0 momento. (Hernandez-

Sampieri y Mendoza, 2018).

5.3 Seleccion de los procesos operativos y de comportamiento humano a diagnosticar

Tal como se ha sefialado en capitulos previos, particularmente en el capitulo 1 donde se sefiala
los objetivos tanto general y especificos de este trabajo, se buscara profundizar en este capitulo,
el andlisis y diagnostico, asi como la comprension de la cultura organizacional, y cuéles son

los elementos facilitadores para el desarrollo de la eficiencia en la empresa contratista minera.
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El diagnostico se esta realizando en toda la organizacion, participando todas las areas de la

empresa, para un mejor entendimiento del problema.

5.4 Procedimiento de recoleccion y andlisis de la informacion

5.4.1 Técnicas y herramientas de recoleccion de informacion

Para la recolecciéon de datos se requiere aplicar varios instrumentos o herramientas para

recabar informacion necesaria de las variables de estudio en la muestra seleccionada, con el

fin de generar una base apropiada para el analisis de la investigacion (Hernandez-Sampieri y
Mendoza, 2018).

En el caso de nuestro estudio se utilizaron instrumentos o técnicas tanto cuantitativas como

cualitativas.

5.4.1.1 Técnicas Cuantitativas

Las técnicas cuantitativas tienen el propésito de medir las variables para llevar a cabo
las inferencias y analisis de los resultados (Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018).

A continuacidn, se presenta la técnica cuantitativa utilizada para la investigacion:

Prueba Estandarizada

Para realizar la medicion de cultura, se ha utilizado el cuestionario propuesto por
Denison y colaboradores, el cual se denomina Denison Organizational Culture
Survey (Denison y Neale, 1994,2000). Esta encuesta se encuentra estandarizada para
la medicidn y evaluacién de la cultura organizativa, para ello se utilizo el estudio de
Adaptacion al espafiol del instrumento sobre cultura organizacional de Denison
realizado por Zegarra Ballon (2018). Es un instrumento de fécil y rapida aplicacion,
consta de 60 items, de los cuales 5 items pertenecen a una subescala, que en total son
12 subescalas o indices propuestos en el modelo de cultura organizacional de
Denison, asi también se agrupan las 12 subescalas en 4 dimensiones 0 rasgos
culturales. El tipo de respuesta es a través de la escala likert de cinco puntos: Desde
1= completamente en desacuerdo hasta 5 = completamente de acuerdo).

Adicional a ello, se ha demostrado que el instrumento cuenta con validez y
confiabilidad (Bonavia, Prado y Garcia — Hernandez, 2010) y ha sido seleccionada

por su practicidad y sustento tedrico puesto que el instrumento fue construido tras
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una larga investigacion acerca de cémo la cultura influye en la efectividad o
eficiencia en una organizacion (Bonavia, Prado y Garcia — Hernandez, 2010), la cual
guarda concordancia con nuestro motivo de estudio, y nos permitira obtener
informacion para dar respuesta a ello, y plantear un plan de accién de mejoras para

la organizacioén.

5.4.1.2 Técnicas Cualitativas

Las técnicas cualitativas tienen el objetivo de obtener datos de las personas,

comunidades, situaciones o procesos en profundidad, con el fin de analizar y

comprender las variables de estudio, y asi responder las preguntas de investigacion

(Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018).

Por ello, con el fin de obtener méas informacion a profundidad de la cultura

organizacional de la empresa contratista minera, se utilizaron las siguientes técnicas

cualitativas:

Entrevista
La entrevista es una técnica en la cual, en base a preguntas y respuestas se logra una
comunicacion y construccién conjunta de los significados con respecto a la variable

a estudiar (Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018).

El tipo de entrevista que se realiz6 son de tipo estructurada, en la cual el entrevistador
se guia a través de preguntas especificas y ya elaboradas previamente, sujetandose

exclusivamente a ésta, tanto en el orden como en las cuestiones a preguntar.

Esta herramienta tendrd los objetivos de (1) indagar las caracteristicas y/o
condiciones que mantiene la empresa en referencia a la eficiencia (2) recoger
opiniones sobre cudles son los elementos facilitadores de la eficiencia e (3)

identificar cuéles podrian ser los principales obstaculos para el cambio.

5.4.1.3 Otras técnicas de recoleccién de datos

Con el fin de comprender mejor el objeto del estudio, se buscé otras fuentes

denominadas datos secundarios como articulos académicos, libros, tesis, reportes
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estadisticos, etc., para entender y profundizar la informacion, para que de esta manera
se pueda mejorar la definicion de la problematica, los objetivos, hipdtesis, justificacion

y entre otros, de la presente investigacion (Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018).

5.4.2 Técnicas de andlisis de informacion

Luego de realizada la recoleccion de datos por medio de los cuestionarios, entrevistas y

observacion, se procedi6 a realizar los siguientes analisis cuantitativos y cualitativos:

A) Analisis de datos cuantitativos

Se realiza el andlisis a través de (Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018):

e Frecuencias: se presenta a través de una tabla, el conjunto de puntuaciones
respecto a la variable a estudiar, con sus respectivas categorias como edad, género,
tiempo de antigliedad en la empresa.

e Medidas de tendencia central: se utilizaron las principales medidas de tendencia
central como la moda, mediana y media en los valores obtenidos de la variable
estudiada.

e Desviacion estandar: se utiliza para observar la desviacion de las puntuaciones de
la muestra respecto a la media; cuanto mayor sea la dispersion de los datos, mayor

serd la desviacion estandar de la variable estudiada.

B) Analisis de datos cualitativos

Se realiza un analisis de contenido de las entrevistas realizadas, para ello se sigue los

siguientes pasos (Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018):

o Se exploran los datos obtenidos en las entrevistas.

o Se organiza los datos mediante unidades y categorias, para luego realizar la
codificacion axial.

o Se describen las experiencias de los entrevistados con sus propio lenguaje y
expresiones.

o Se descubren los patrones, los temas y categorias, asi como sus vinculos entre ellos,
con el fin de interpretarlos y darles un sentido en base a la investigacion.

o Se comprende el contexto relacionado y los hechos explicados.

o Sevincula todos los resultados con el conocimiento disponible.
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o Finalmente, se realiza un mapa conceptual o diagrama, del tipo relacional porque
expresan y explican cdmo se vinculan los conceptos y grupos, generando una teoria

fundamentada en los datos.

C) Triangulacién de datos

Con las diversas herramientas de recoleccion de datos cualitativas y cuantitativas
utilizadas como la entrevista y el cuestionario, se obtienen informacion relevante, la
cual permite comparar los datos obtenidos y brindar una interpretacion de resultados
méas completa y contrastada, la cual permitird realizar una mejor descripcion de la

cultura organizacional de la empresa contratista minera.

5.5 Definicién de personas y grupos que proveeran la informacion.

La poblacién de la contratista minera esta constituida por un total de 436 trabajadores al cierre
de diciembre 2022, sin embargo, al momento de realizar la aplicacion de las encuestas y
entrevistas en ese mismo mes, solo 201 colaboradores se encontraban activos laborando en

proyectos, y el resto de personal se encontraba a la espera de proyectos.

Encuesta:
La muestra fue de 201 colaboradores y la toma de encuesta fue censal, ya que se envio a todos
los colaboradores activos que se encontraban en la sede central y en los proyectos activos de la

empresa.

Entrevista:

En el caso de la ejecucién de la pauta de la entrevista, se obtuvo una muestra no probabilistica
e intencionada compuesta de 8 personas, de los siguientes niveles: Gerentes (3), jefes (3),
personal administrativo (1) y operativo (1), con la finalidad de obtener la mayor informacion

posible de todos los niveles de la empresa.
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5.6 Aplicacién de las herramientas

Encuesta:

La aplicacidn de las encuestas se realiz6 via online via plataforma Survey Monkey, en el cual
podian acceder a través de un enlace. Se utilizd la encuesta estandarizada de cultura
organizacional de Denison (ver anexo 2).

El registro de respuestas se almaceno via online a través de la misma plataforma para su
descarga y el fututo analisis.

Finalmente, para el andlisis de resultados de la encuesta se utilizo el software estadistico SPSS

versioén 26.0.

Entrevista:

Las entrevistas fueron personales y tuvieron una duracion de 30 minutos aproximadamente. Se
utiliz6 una guia de preguntas (ver anexo 1) y para la transcripcién de éstas, se procedié con la
grabacién de voz.

Para realizar el analisis de las respuestas, se utiliz6 el programa Atlas ti, a través de la

codificacion de datos.

5.7 Recogida y analisis de informacién

5.7.1 Encuesta:

Se aplicd la encuesta de Cultura Organizacional de Denison (1990) a 201 participantes de la
empresa contratista minera en los meses de Noviembre y Diciembre 2022, tanto en la sede de
Lima como en los proyectos mineros. En estos meses, la empresa se encontraba paralizando
proyectos y/o culminando contratos, por lo que se tomé la encuesta al personal activo en dicho

momento.

A continuacion, se reflejara el porcentaje de participacion de los colaboradores, segun niveles

y sedes:
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Tabla 1. Porcentaje representativo de la poblacién por niveles

Muestra
Niveles Poblacion _ Porcentaje
Cantidad representativo
de la poblacién
Personal 40 37 92.50%
profesional -
administrativo
Personal Técnico 33 25 76%
Personal obrero 363 139 38 %
Total 436 201 46%

En la tabla 1 se aprecia que la muestra del personal profesional administrativo es el
92.50% del total de la poblacién de ese nivel, el personal técnico de la muestra
representa el 76% y el personal obrero de la muestra es el 38% de la poblacidn total del

personal obrero.

Tabla 2. Porcentaje representativo de la poblacion por sedes

Muestra

Niveles Poblacién _ Porcentaje
Cantidad representativo

de la poblacién

Lima 50 36 2%
Proyectos 386 165 43%
Total 436 201 46%

En la tabla 2, se observa que el personal de Lima de la muestra representa el 72% de la
poblacion total del personal de Lima, y en proyectos representa el 43% del total del

personal de proyectos.

Por lo tanto, con el fin de determinar como se encuentra la organizacion en base a su
misidn, consistencia, participacién y adaptabilidad, y asi poder describir la situacién
actual de la empresa con respecto a su cultura organizacional. Se describiran los

resultados de la encuesta en base a cada dimensidn y subdimension de la encuesta, y
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finalmente se mostrara el resultado final del modelo de cultura de Denison (1990) con

los resultados totales.
Cabe sefialar que por motivos del estudio y ser mas precisos con el andlisis de
resultados, se presentaran los resultados por niveles y sedes de la organizacién, es asi

que la participacion fue la siguiente:

Tabla 3. Participantes por niveles

Niveles Cantidad de Porcentaje
participantes del
estudio
Personal profesional - 37 18%
administrativo
Personal Técnico 25 13%
Personal obrero 139 69%
Total 201

En la tabla 3, se observa que la mayor parte de participantes son el personal obrero.

Tabla 4. Participantes por sedes

Sedes Cantidad de Porcentaje
participantes
Lima 36 18%
Proyectos 165 82%

Finalmente, se observa en la tabla 4 que la mayor parte de participantes pertenecen a
los proyectos de la empresa.

5.7.1.1 Andlisis descriptivo de la dimension Participacion / Implicacion

A continuacion, se mostrard la figura 9 que describe la dimension implicacion del

modelo de Denison (1990) por niveles.
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Figura 9. Dimension Implicacién por niveles

Dimension Implicacion - Niveles
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Se puede observar que los resultados obtenidos de la dimension implicacion tanto en el
personal administrativo (3.82), personal técnico (3.58) y personal obrero (3.84)
obtienen valoraciones ligeramente altas; por lo cual se podria indicar que dentro de los
miembros de la organizacion poseen un grado promedio alto de compromiso,
implicacion y sentido de pertenencia con la organizacion, asi como perciben en

promedio el desarrollo de sus capacidades dentro de la organizacién.

Por otro lado, observan cada una de las subdimensiones del modelo de Denison (1990),
se puede apreciar que la subdimension de Empowerment tiene su puntaje més alto en
el personal administrativo (3.91), y el mas bajo en el personal técnico (3.50), aunque
ambos con resultados positivos. Esto quiere decir que el personal administrativo y
obrero posee mayor capacidad e iniciativa para gestionar su propio trabajo, a diferencia

del personal técnico, quien posee ciertas limitaciones en ese sentido.

En cuanto a la subdimension trabajo en equipo, se encontrd que la mayoria de niveles
se encuentran con puntajes ligeramente altos, por lo que nos permite indicar que dentro
de la organizacién se valora mucho el trabajo colaborativo para el alcance de los
objetivos.

En cuanto a la subdimension de desarrollo de capacidades, se observa un puntaje
ligeramente mas bajo con respecto a las otras subdimensiones, con cierta observacion

del personal técnico que obtiene 3.43. Por lo que podria indicarse que la empresa
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invierte en promedio en el desarrollo de sus colaboradores para ser mas competitivos

dentro del negocio.

Figura 10. Dimensién Implicacion por sedes

o 7
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En cuanto a la figura 10, se pueden observar los resultados divididos por cada sede.
Reafirmando que en ambas sedes, la dimension implicacion poseen resultados
ligeramente altos, asi como el empowermet y trabajo en equipo. En el cual se muestra,
que esta ultima, es la mas alta y considerada dentro de ambas sedes.

Sin embargo, se observa un resultado ligeramente menor en desarrollo de capacidades,

por lo que puede indicar cierta observacion en dicha subdimension.

5.7.1.2 Analisis descriptivo de la dimensién Consistencia

A continuacion, se presentara la figura 11 que describe la dimension consistencia del modelo

de Denison (1990) por niveles.
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Figura 11. Dimension Consistencia por niveles

Dimension Consistencia - Niveles
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Se puede observar del grafico anterior, que los resultados obtenidos de la dimensién de
Consistencia poseen un resultado ligeramente alto y aceptable, sin embargo, es un poco
mas bajo en el personal técnico (3.48). Por lo que se podria indicar que en promedio la
empresa, se encuentra coordinada e integrada a través de valores central y el acuerdo

de sus lideres y colaboradores.

De acuerdo a los resultados de la subdimensién valores centrales, se puede indicar que
son ligeramente altos también y se encuentra un poco mas arriba del promedio de las
otras subdimensiones, por lo que dentro de los miembros de la organizacion se
comparte en promedio, un conjunto de valores que crean sentido de identidad con la

organizacion.

En la subdimension Acuerdo, se puede observar que también se encuentran con
resultados cercanos al promedio de las subdimensiones y son aceptables, sin embargo
el personal técnico (3.47) obtiene un puntaje ligeramente méas bajo con respecto a los
otros niveles; por lo que se podria indicar que existen acuerdos en promedio en cuanto
a cuestiones criticas y conciliar conflictos en cuanto se susciten.

De la misma manera, la subdimensién Coordinacion e integracion se encuentra con

resultados aceptables pero es ligeramente méas baja que las otras subdimensiones, por
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lo que se puede indicar que existe cierta capacidad de las diferentes unidades para

trabajar juntos y lograr objetivos comunes.

Figura 12. Dimension Consistencia por sedes

Dimension Consistencia - Sedes

3.80 3.76
3.75
370 3.68 3.68
3.65 3.63
3.60 37 3.54
3.55 3.50
3.50 3.46
3.45
3.40
3.35
3.30
D. Consistencia Valores centrales Acuerdo Coordinacion e

integracion

W Lima M Proyectos

En cuanto a los resultados por sedes de la figura 12, se puede observar que en general, la
dimensién Consistencia se encuentra con resultados favorables en promedio para ambas
sedes. Obteniendo un mayor resultado en valores centrales, y menor en coordinacion e
integracion, siendo la sede Lima la que obtiene un menor puntaje por lo que existiria una

observacion de dicha subdimension en las areas que trabajan en Lima.

5.7.1.3 Analisis descriptivo de la dimensién Adaptabilidad

Se presentara la figura 13 que describe la dimension adaptabilidad por niveles:
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Figura 13. Dimension Adaptacion por niveles

Dimension Adaptabilidad - Niveles
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Se puede observar en la presente figura 13, que la dimension adaptabilidad posee resultados
ligeramente altos, por lo que se puede indicar que la organizacién tiene la capacidad
promedio para adaptarse y son flexibles a las exigencias del entorno.

En cuanto a la subdimension Orientacion al cambio, también obtienen puntaje ligeramente
alto, por lo que la organizacion es capaz en promedio de crear formas de adaptacion para

futuros cambios a nivel organizacional.

En la subdimensidon orientacion al cliente, se puede indicar cierta observacion en como la
organizacion se encuentra actuando para satisfacer las necesidades de sus clientes. Sobre
todo, el puntaje menor se encuentra en el personal técnico con 3.39.

Por ultimo, la subdimension aprendizaje organizacional muestra resultados ligeramente mas
bajos en el personal administrativo y técnico, por lo que dichos niveles indicarian cierta
observacion en como la organizacion se encuentra interpretando las sefiales del entorno para

fomentar oportunidades e innovacion.
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Figura 14. Dimension Adaptacion por sedes

Dimension Adaptabilidad - Sedes

3.75 373 37
3.70 3.67 3.66
3.65
3.60 356 356 3.57
3.55 3.52
3.50
3.45
3.40
D. Adaptabilidad Orientacion al Orientacion al cliente Aprendizaje
cambio organizacional

W Lima ™ Proyectos

De acuerdo a la figura 14, se puede indicar que los resultados de la dimension se encuentran
casi en el mismo puntaje para ambas sedes, por lo que la percepcién es similar.

De igual manera, ambas sedes manifiestan mayor participacion en la orientacién al cambio,
por lo que estan dispuestas a la adaptacion de situaciones de cambio. Sin embargo, se nota
en ambas la percepcion de mejora en orientacion al cliente y en el aprendizaje

organizacional.

5.7.1.4 Anélisis descriptivo de la dimension Misién

Se presentara a continuacion, la figura 15 que describe la dimension Mision por niveles.
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Figura 15. Dimension Mision por niveles

Dimension Mision - Niveles
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La dimensién Mision por niveles se puede observar resultados ligeramente altos, a
excepcion del personal técnico que obtiene un puntaje de 3.43. Por lo que se puede concluir
que en promedio la empresa mantiene claro su proposito y expresa una vision estratégica.

En base a la subdimensidn Direccidn y propositos estratégicos, se puede indicar que en
promedio la empresa mantiene sus intenciones estratégicas claras con los miembros de la
organizacion, aunque existe cierta observacion para el personal técnico, por su resultado

ligeramente mas bajo con respecto a los demas.

Para la subdimension metas y objetivos, es el nivel del personal obrero que obtiene mayor
puntaje con respecto a los otros niveles, por lo que se puede indicar que se encuentra mayor
consideracidn de este aspecto en ellos. No obstante, el resultado se encuentra dentro de un
nivel ligeramente alto, por lo que se puede concluir que la empresa mantiene claro metas y

objetivos que pueden vincularse con la estrategia de la organizacion.

En la subdimension Visidn se puede observar resultados ligeramente mas bajos, para el
personal técnico y administrativo, por lo que para dichos niveles existe cierta observacion
en este factor. Sin embargo, ya que los resultados en general son de un nivel aceptable, se
puede indicar que en promedio la empresa cuenta con una vision compartida de un estado

futuro para la organizacion.
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Figura 16. Dimension Mision por sedes
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En cuanto a la dimension Misidn por sedes se puede indicar que en ambas los resultados son
de un nivel aceptable. Por otro lado, en base a las subdimensiones direccion y propositos
estratégicos, y metas y objetivos; los resultados son ligeramente mas altos en la sede
proyectos. Y es la subdimension metas y objetivos, la que obtiene mayor puntaje con
respecto a las otras subdimensiones. La subdimension Visién es la que obtiene el puntaje

menor, por lo que para ambas sedes, esta seria un area de observacion.

5.7.1.5 Anélisis Completo segun el modelo de Denison

Para explicar el modelo de Denison, se han convertido los resultados promedios de cada
dimensién y subdimension en porcentajes promedios que permiten expresar el grado en el

que estan de acuerdo los trabajadores con la dimension y/o subdimension del modelo.

Esto a la vez permite, destacar y visibilizar los cuatros atributos (Mision, Adaptabilidad,
Participacion y Consistencia) que manifiesta Denison que son atributos de una organizacion
altamente efectiva. Representandose en una gréafica circular, y siendo organizado por cada
porcentaje promedio de cada dimension y subdimensiéon, asi como criterios que indican la
estabilidad/flexibilidad y el punto de vista interno/externo, con el cual se podra describir a
nivel global las caracteristicas de la organizacidn, y permitira establecer un plan de accién

fiable en base a dicha informacion.
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Adicional a ello, Denison (1990) ha demostrado a través de estudios que las organizaciones
efectivas tienen puntajes altos de cultura en los cuatro atributos. Por lo que las
organizaciones efectivas tienden a tener culturas que son altamente adaptables, consistentes
y predecibles, y que ademas promueven una alta participacion/implicacion en el contexto

de un sentido de misién compartido.

En base a lo expuesto, se presentaran los resultados obtenidos de la empresa contratista
minera segun el modelo Denison (1990):

Figura 17. Analisis completo del modelo Denison para la empresa contratista

minera

Punto de vista externo 7 3 %

74.5% rioxve

Punto de vista interno 7 5 %

Fuente: Elaboracién propia (2023)

En general todos los porcentajes son ligeramente similares, por lo que existe cierto
equilibrio en el Modelo de Denison, cabe sefialar que la dimension con mayor puntaje
es Participacion / Implicacion con 76%, esto indica que los miembros de la
organizacién mantienen un fuerte sentido de pertenencia, consideran que pueden tener
cierta participacion en las decisiones que afectan su trabajo y pueden desarrollar sus

capacidades dentro de la organizacion.
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En cuanto a los resultados relativamente bajos se obtiene un 73% para Adaptabilidad y
Misidn, por lo que si bien es cierto se mantienen acciones para adaptarse y ser flexibles
frente a las exigencias del entorno; ademas de contar con cierto sentido de propoésito y
direccion estratégica, se requieren mejorar algunas préacticas, sobre todo a nivel técnico

de acuerdo a los resultados presentados.

Por otro lado, el gréafico presenta que la organizacién se inclina levemente a un focus
de enfoque interno con un porcentaje de 75%, debido al promedio de la dimension
Implicacion 76% y consistencia 74%, cuya puntuacion es ligeramente mas alta que el
enfoque externo que obtiene un 73%, por lo que se puede concluir que ambas
dimensiones se relacionan en como los miembros se comprometen con su trabajo y
sienten que son parte de la organizacion porque existe una consistencia en los valores
centrales, y los lideres con los colaboradores poseen cierta oportunidad para lograr
acuerdos, y coordinar entre ellos. En consecuencia, un sistema compartido de creencias

y valores funciona como un sistema de control interno.

Adicional a ello, se puede indicar que la organizacion se caracteriza por ligeramente
maés Flexible (74.5%) que Estable (73.5%). Esto es debido a que el compromiso de los
miembros de la organizacion, permiten generar una mayor adaptacion frente a las
situaciones adversas, y gracias al trabajo en equipo y el empowerment, le permiten
orientarse mejor al cambio y generar estrategias de atencion al cliente y aprendizaje

organizacional.

En conclusion, se puede indicar que la empresa contratista minera posee resultados
positivos relativamente altos en las dimensiones y subdimensiones de cultura
organizacional, segun el modelo de Denison (1990). Encontrandose resultados
consistentes y equilibrados, aunque con oportunidades de mejora y fortalecimiento en
algunos elementos, pero en general la empresa expresa un equilibrio dentro de los
atributos de Misién, Adaptabilidad, Participacion y Consistencia, por lo que de acuerdo
a lo indicado por Denison (1990), la empresa contratista minera es una organizacion

con un grado relativamente alto de efectividad.
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5.7.2 Entrevista:

A continuacion, se presentaran los resultados de un andlisis de contenido en base a la técnica
cualitativa de andlisis de datos, para resumir las ideas centrales de la temética trabajada en las
entrevistas: las condiciones de la eficiencia actual y los elementos facilitadores de la

eficiencia, las cuales se presentan en esquemas desarrollados con Atlas Ti.

5.7.2.1 Caracteristicas de la Eficiencia Actual
En la figura 18, se identifican las principales caracteristicas de la eficiencia actual en la
empresa contratista minera, en la cual se destaca la percepcion de los colaboradores
sobre la eficiencia que se mantiene en la empresa, asi como las razones del nivel
obtenido, condiciones que se debe mantener para el logro de la misma, y qué podria
perjudicar el trabajo con eficiencia.

Figura 18. Caracteristicas de la Eficiencia actual en la empresa
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Fuente: Elaboracion propia 2023, mapa de red de codigos a partir del andlisis generado por el programa Atlas Ti.
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El personal entrevistado manifiesta que existen caracteristicas de la eficiencia actual
que son como condiciones de aprendizaje y/o condiciones de transformacion que
favorecen la eficiencia, como El proceso de Gestion de mejora en la que se encuentra
actualmente la empresa, la cual esté brindando todos los equipos, recursos y materiales
necesarios para mejorar la eficiencia de la organizacién, esto con el apoyo de la nueva
Gerencia. Asi también, es necesario, contar con una rapida respuesta o atencion a la
operacion, ya que de acuerdo al rubro es un elemento diferenciador de eficiencia.
También, se indica que se debe considerar que la eficiencia depende del tiempo
asignado a un trabajo, y que si bien es cierto, se puede requerir la rapida respuesta,
también es necesaria la planificacion del trabajo asignado, para la entrega del producto
final. Adicional a los elementos que dan soporte a la transformacion en la eficiencia, se
encuentra el contar con el Alto compromiso de las areas y del area en especifico, ya que
su trabajo coordinado y comprometido, permite lograr los objetivos que la organizacion

se plantea.

Por ultimo, es necesario tomar en cuenta que existen ciertas condiciones debilitantes
para la eficiencia como las falencias en la planificacion y la falta de vision estratégica
de la organizacion, que generan ciertos retrasos en la coordinacion para la entrega de
equipos y cumplimiento de fechas de produccion con el cliente, y sumado con la cultura
de eficiencia no interiorizada, podria representar una fuerte desventaja a nivel de
competitividad organizacional, por lo que es una preocupacion para los colaboradores,

y se encuentran buscando un equilibrio y estructuracion de su estrategia.

5.7.2.2 Elementos Facilitadores de la eficiencia
En la siguiente figura 19, se presentan cuales son los elementos que facilitan la
eficiencia, que se han identificado durante las entrevistas realizadas al personal de la
empresa contratista minera, las cuales permiten establecer lineas de accion entorno a
ellas, ya que describen cuéles son los aspectos necesarios para mantener y fortalecer

dentro de la organizacion.
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Figura 19. Elementos facilitadores de la eficiencia
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Fuente: Elaboracion propia 2023, mapa de red de cddigos a partir del analisis generado por el programa Atlas Ti.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, se pudo identificar elementos que pueden
facilitar a la eficiencia, las cuales se podrian agrupar en 3 grupos como: La participacion de los
involucrados, en el cual se requiere el involucramiento de las areas para generar eficiencia, el
diagnostico de las areas para observar cuales son los puntos de mejora en la eficiencia, y el
empoderamiento de los responsables de area para dirigir y resolver problemas que afecten la

eficiencia de la organizacion.

Como segundo grupo se encuentra los elementos que brindan valor estratégico a la eficiencia,
como: Declarar a la eficiencia como pilar de sostenibilidad del negocio y que la cultura de
gestién y planificacién es necesaria para generar eficiencia.

Y finalmente, el grupo del valor estratégico del capital humano para la eficiencia, en la que se
reafirma que el recurso humano es esencial para generar eficiencia, y que, a través de las

capacitaciones y seguimiento de personal, se puede lograr ello a la vez.
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5.8 Definicidn final del problema

En base a las entrevistas y la encuesta realizada, se puede corroborar la importancia que

manifiestan los colaboradores en los siguientes asuntos:

a)

b)

d)

Mantener y fortalecer el compromiso, la integracion y el trabajo colaborativo
dentro de la organizacion, puesto que son elementos facilitadores de la eficiencia que
permiten alcanzar los objetivos propuestos por la empresa.

Empoderar a los lideres para mejorar su capacidad para resolver problemas, y
también para mejorar la coordinacion e integracion entre las areas. Esto es porque
el desarrollo del liderazgo facilita el trabajo engranado y colaborativo con el que se
pueden obtener mejores condiciones para trabajar con eficiencia. A la vez, es necesario
para sostener los valores centrales interiorizados dentro de la organizacion.

Generar estrategias para mejorar el aprendizaje organizacional a través del
diagnostico de areas, oportunidades de mejora y potenciar una cultura en la que puedan
solicitar apoyo frente a situaciones adversas.

Mejorar la vision estratégica de la organizacion, para asi poder potenciar una cultura

de planificacion y gestion dentro de la organizacion.
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CAPITULO VI: Plan de accién

6.1 Objetivos de la propuesta

El plan de accion propuesto tiene como objetivo general fortalecer la cultura organizacional de
MDH con préacticas que promuevan la eficiencia, el cual estd compuesto de actividades
vinculadas entre si que apuntan a realizar un cambio efectivo para la adopcién, gestionando
posibles factores que facilitan o generan algun tipo de resistencia al cambio. Tomando en
consideracion los resultados obtenidos en el estudio previo realizado, se han determinado los
siguientes pilares base para la presente propuesta de accion:

e Declarar e instaurar la eficiencia como uno de los pilares de sostenibilidad del negocio,
lo cual trae consigo una cultura de gestion y planificacion que se debe mantener en el
tiempo.

e Incorporar al area de Gestidbn Humana el proceso de transformacién en un rol de
facilitacion y asesoria convirtiéndola en un agente relevante de apoyo a la estrategia.

e Involucrar a los trabajadores en el proceso de gestion del cambio, de manera que sean
ellos mismos quienes identifiquen los puntos de mejora y que los lideres de la
organizacién se empoderen como responsables de acompafiar a sus equipos de trabajo

hacia la nueva cultura enfocada en la eficiencia.

6.2 Lineas de desarrollo de la propuesta

Se tomaron en consideracion los resultados obtenidos en el andlisis previo para plantear las
siguientes iniciativas que alimentan la propuesta de implementar un programa de desarrollo de
practicas culturales promotoras de la eficiencia.
El programa se divide en 3 lineas de intervencion:

e Programa de Revision Estratégica de la Organizacion.

e Programa hacia la Excelencia.

e Programa de Liderazgo y Alineamiento de Equipos.
Estos ejes, en conjunto, logran finalmente el alineamiento cultural, el cual busca orientar a toda
la organizacion a trabajar en base a la eficiencia como uno de los pilares estratégicos del

negocio.
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Figura 20. Estructura de propuesta: Programa de Desarrollo de Préacticas Culturales
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En la figura
20, se logra apreciar como estas iniciativas intervienen para el cumplimiento de todos los
objetivos a desarrollar. La primera linea de intervencidn estd enfocada en la instauracién de la
eficiencia como pilar estratégico de la compafiia, a través de una revision previa del estado
actual de la estrategia para definir las nuevas capacidades diferenciadoras de la empresa e
indicadores estratégicos. La siguiente linea de intervencion esta enfocada en llevar al plano
operativo las definiciones estratégicas por medio del alineamiento de objetivos previos, a través
de lideres que puedan gestionar la adopcion de este nuevo modelo de trabajo en sus equipos.
La tercera linea de intervencion tiene un enfoque direccionado al desarrollo de habilidades
adaptativas que complementan la gestion técnica, a través de actividades gestionadas por
lideres capacitados para hacer sostenible el alineamiento cultural, fomentar la necesidad y
ventaja de integrar la eficiencia en las funciones generando el involucramiento de equipos, y
finalmente contribuir con el desarrollo de habilidades claves necesarias para adaptarse a la
nueva cultura basada en eficiencia. Estas actividades integradas en las 3 lineas de intervencién
robustecen el sistema del area de Gestion Humana, el cual facilitard el proceso de

transformacion enfocado en generar eficiencia en todos los niveles de la organizacion.

A continuacién, se detallan las actividades de cada iniciativa propuesta, asi como su objetivo,
publico objetivo, responsables de cada accion, resultados esperados, indicadores de medicion

y entregables. Es necesario tener en consideracion que estas lineas de intervencion ayudaran
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en la mejora de los valores productivos de la empresa y se recomiendo hacer un monitoreo

periddico para analizar el impacto en los principales indicadores que determine la organizacion.

6.3 Plan de implementacion

A continuacién, se explicara el plan de accién de cada una de las lineas de desarrollo de la

propuesta de desarrollo cultural, indicadas anteriormente.

6.3.1 Programa de Revision Estratégica

MDH ha definido la proyeccion de crecimiento en cuanto a ventas, asi como las ventajas
competitivas que debe mantener y desarrollar para ello. Sin embargo, estas definiciones no
cuentan aun con un plan que defina las estrategias que se van a poner en marcha desde las
diferentes areas de la empresa para la consecucion de estas proyecciones.

En los ultimos tres afios (2020, 2021 y 2022) MDH no ha podido lograr los resultados deseados
y por el contrario ha habido una baja considerable en las ventas. Es por ello que resulta
necesario que el nuevo equipo gerencial a cargo de la empresa establezca planes de accion
concretos, con indicadores y metas que puedan marcar el camino hacia el objetivo deseado de

recuperar los niveles de venta previos al 2020.

6.3.1.1 Objetivos
Objetivo general
Obtener una declaracién de la estrategia con planes accionables y objetivos estratégicos
especificos para cada area de empresa tomando en cuenta la ventaja competitiva de la empresa

e identificando oportunidades de desarrollo de capacidades.

Objetivos especificos
e Evaluar el desempefio actual de la empresay revisar los indicadores macro del negocio.
e Establecer los principales objetivos financieros, operativos y comerciales que van a
medir el desempefio y eficiencia de la empresa.
e |dentificar las fuentes de ventaja competitiva, estableciendo las capacidades de la

empresa a desarrollar y las oportunidades de crecimiento en el potencial estratégico.
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6.3.1.2 Desarrollo de la iniciativa

El equipo principal del proyecto para ejecutar este programa estara compuesto por el Gerente

General, Gerente de Operaciones, Gerente de SSOMA, Coordinador de Calidad y el Jefe de

Desarrollo de Negocios y Control de Proyectos. Ademds, se sumard a este equipo un

Especialista Financiero destacado por el corporativo asi como un asesor externo especialista

en planeamiento estratégico. Este grupo sera el encargado de validar la calidad de los objetivos

e iniciativas que se planteen en este programa.

Responsables

Actividades

Entregables

Jefe de Gestibn Humana,
Gerente General, Gerente de
Operaciones, Gerente de
SSOMA, Coordinador de
Calidad, Jefe de Desarrollo
de Negocios y Control de
Proyectos, Consultor de
Planeamiento estratégico y
Especialista Financiero

Evaluar el desempefio organizacional y
estado actual de la empresa. El consultor
especializado en planeamiento estratégico
debe recopilar informacion y realizar
entrevistas a la gerencia para entender los
desafios y objetivos. Otra accién a ejecutar es
el analisis de los datos financieros,
comerciales y operativos de MDH.

Informe del estatus
actual de la compafiia.
Reporte de las
herramientas aplicadas

Jefe de Gestibn Humana,
Gerente General, Gerente de
Operaciones, Gerente de
SSOMA, Coordinador de
Calidad, Jefe de Desarrollo
de Negocios y Control de
Proyectos, Consultor de
Planeamiento estratégico y
Especialista Financiero

Identificar las capacidades requeridas por
MDH para operar eficientemente y se
evaluaran las brechas de las capacidades
requeridas

Informe de capacidades
de la compafila y
brechas.

Jefe de Gestion Humana,
Gerente General, Gerente de
Operaciones, Gerente de
SSOMA, Coordinador de
Calidad, Jefe de Desarrollo
de Negocios y Control de
Proyectos, Consultor de
Planeamiento estratégico y
Especialista Financiero

Definir lineamientos para la elaboracién de
los objetivos de la empresa mediante un taller
donde participaran los lideres de Ia
organizacién. Posteriormente, en reuniones
directivas se definirdn los objetivos
estratégicos, se crearan palancas de valor
para la elaboracién de indicadores y se
levantard el benchmark de indicadores en la
industria donde compite.

Informe de objetivos
estratégicos de la
compafiia.

Jefe de Gestion Humana,
Gerente General, Gerente de
Operaciones, Gerente de
SSOMA, Coordinador de
Calidad, Jefe de Desarrollo
de Negocios y Control de
Proyectos, Consultor de

Definir las iniciativas estratégicas que se
llevarén a cabo para alcanzar los objetivos de
la empresa y lograr el crecimiento deseado,
analizando el potencial que tiene la compafiia
y las brechas de capacidades analizadas.

Listado de iniciativas
estratégicas validadas
por el equipo principal
del proyecto
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Planeamiento estratégico y
Especialista Financiero

Consultor Externo Senior Elaborar un plan de comunicaciéon de la|Plan de Comunicacién
vision estratégica de la empresa, de manera | Interna

que los colaboradores conozcan los objetivos
e iniciativas y como su trabajo impacta en los
logros que pueda obtener la empresa.

Resultado esperado

Contar con la visién y objetivos con base a las capacidades diferenciadoras de la empresa y las

oportunidades de crecimiento.

Indicadores

|
- # de iniciativas estratégicas propuestas.

- % de objetivos estratégicos planteados por cada area validados por el equipo principal de proyecto.

6.3.2 Programa hacia la Excelencia

Las actividades que se describen a continuacion buscan que la estrategia se haga tangible y
gestionable por los lideres a cargo de las operaciones de la empresa. Cabe recordar que una de
las variables declaradas por la gerencia como prioridad en la empresa es la disminucion del

gasto operativo a través de la mejora de eficiencia en todas las areas.

Asimismo, buscan reducir la resistencia ante la adopcion de un nuevo modelo de trabajo, ya
que los lideres veran en el programa de excelencia el reflejo de sus ideas y aportes que luego

deben trasladar a sus equipos de trabajo.

6.3.2.1 Objetivos
Objetivo general
Brindar a los lideres de la organizacion las herramientas necesarias para que puedan alinear el
trabajo diario de sus equipos en las operaciones a los objetivos estratégicos de la empresa, de

manera que contribuyan efectivamente a la consecucion de los mismos.
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Objetivos especificos

Brindar a los lideres de la organizacion los conocimientos necesarios para orientar sus

labores a la estrategia de la empresa basandose en objetivos e indicadores.

ellos la eficiencia operativa.

corporativas.

Enfocar las iniciativas estratégicas en ejes estratégicos claramente definidos, uno de

Involucrar a los lideres de la empresa en la redefiniciobn de las competencias

Concientizar a los lideres sobre la importancia de impulsar y mantener los

comportamientos relacionados a la eficiencia para contribuir al alineamiento

estratégico de los trabajadores a los objetivos organizacionales.

6.3.2.2 Desarrollo de la iniciativa

Publico Objetivo

Lideres de la empresa (jefes, coordinadores, supervisores)

‘ Responsables

Actividades

Entregables

empresa, asi como de los objetivos
estratégicos y solicitar a los lideres
garantizar el cumplimiento de dichos
indicadores

Gerencia General, | Identificar los indicadores clave para cada|lndicadores de negocio criticos
Coordinador de Calidad |area de trabajo para la mejora de la eficiencia|para lograr resultados
y Gestion Humana y cumplimiento de objetivos estratégicos a|eficientes.

mediano plazo. Asimismo, verificar los

resultados actuales y establecimiento de

objetivos para en nuevo periodo.
Gerente General Comunicar los indicadores criticos de la|Comunicado formal de

alineamiento de objetivos de
indicadores  criticos  del
negocio

Gestibn Humana vy
Coordinador de Calidad

Realizar talleres de fijacion de objetivos para
difundir la metodologia de fijacion de
objetivos y trabajo individual de los lideres
para establecer sus objetivos alineados a los
indicadores criticos de la empresa, con
asesoria experta en metodologia.

Objetivos de los principales
lideres de la organizacion hasta
mandos medios alineados a los
indicadores criticos del
negocio

Gestion Humana,
Gerente General y sus
reportes directos

Realizar anélisis de estado de competencias
actuales y competencias necesarias para
contribuir  de  manera efectiva al
cumplimiento de resultados esperados, los

Informe sobre estado actual de
competencias y lineamientos
para redefinir el modelo de
competencias corporativas




cuales se reflejan en los indicadores criticos
del negocio.

Gestion Humana Realizar talleres de co-creacion en la que los|Definicion de las nuevas
jefes,  supervisores 'y  coordinadores|competencias corporativas de
proponen las definiciones de un nuevo|cada grupo de trabajo
modelo de competencias para soportar los|validadas por el Gerente
objetivos estratégicos de la empresa. General

Gestion Humana Consolidar 'y analizar la informacion|Propuesta de nuevo

recogida en los talleres de co-creacién de
competencias y elaborar la propuesta de
nuevo diccionario de competencias.

diccionario de competencias

Gestién Humana

Elaborar la propuesta de nuevo
diccionario de competencias corporativas
tomando en cuenta los siguientes criterios:
mayor relacion con el negocio, redaccion
sencillay facil de recordar. Luego, presentar
al Gerente General y sus reportes directos
para validacion.

Nuevo diccionario de

competencias validado

Gestion Humana

Revisar el sistema y proceso de Gestion de
Desempeno. Actualizarlo con las nuevas
competencias y  validar pesos de
competencias y objetivos para el proceso.
Luego, presentarlo al Gerente General y
reportes directos.

Sistema y proceso de Gestion
de Desempefio actualizado y
validado por gerencia.

Gerente  General
Gestion Humana

corporativa.

y

Realizar reuniones descentralizadas de kick
off del Programa de Excelencia para toda
la empresa

Resultado esperado

- Contar con lideres con conocimiento de la estrategia, que conocen de manera focalizada y exacta
cuéles son los indicadores de negocio que se deben gestionar y su participacién en el logro.

- Contar con un nuevo diccionario de competencias que, alineado a la estrategia corporativa, contiene
conceptos y comportamientos relacionados a la eficiencia.
- Tener objetivos de gerencias y jefaturas alineados al pilar de la eficiencia y a la estrategia

- Contar con lideres informados y convencidos de la importancia para el negocio de impulsar las nuevas
competencias en sus equipos.

Indicadores

- Asistencia a talleres de co-creacion
- Cantidad de objetivos estratégicos con planes de accién medibles por medio de indicadores.
- Asistencia a las reuniones de kick off

- Top to box de las reuniones de kick off.

Presentacion de diccionario de
competencias corporativas y
nuevo sistema de Gestion de
Desempefio a toda la
organizacion, que alinea tanto
objetivos como competencias a
la estrategia de la empresa.




Los entregables de esta iniciativa forman parte de las herramientas con la que los lideres de la
organizacion deben empezar a gestionar a sus equipos y se considera el primer avance para
cambiar la forma de trabajo de la organizacion, en la cual los lideres juegan un rol protagénico.
Su aplicacion se medira en una primera evaluacion de desempefio a mitad del periodo, a fin de
obtener retroalimentacion sobre el nivel de entendimiento de las competencias por parte del

equipo operativo y la efectividad en la medicion de indicadores establecidos como objetivos.

6.3.3 Programa de Liderazgo y Alineamiento de Equipos

Las lineas de accidén de este programa buscan brindar a los lideres las herramientas y
habilidades necesarias para que puedan dirigir y acompafar el alineamiento cultural hacia la
eficiencia, ademas de ser capaces de liderar ante posibles escenarios complejos que puedan
comprometer el cumplimiento de los objetivos de la organizacion. Asimismo, este programa
busca que los colaboradores interioricen e incorporen el concepto de eficiencia en sus funciones
y formas de trabajo actual, entendiendo su necesidad y el beneficio que trae a la compafiia.

Luego de tener una vision estratégica mas clara como pilar clave, con un robustecido sistema
de gestidn en todos los procesos operacionales, incluyendo Gestion del Talento, es importante
contar con un programa de desarrollo cultural que permita una alineacion de los equipos de
trabajo hacia la eficiencia, dirigido por lideres competentes capaces de influenciar e incentivar

a los colaboradores a alcanzar los objetivos en comun.

6.3.3.1 Objetivos

Objetivo general

Desarrollar lideres capaces de gestionar el cambio a una cultura orientada a la eficiencia,
acompafando a los colaboradores de MDH en la transicion hacia la adopcion de una nueva
forma de trabajar y alineamiento con los pilares estratégicos de la organizacion para el

cumplimiento de los objetivos propuestos.

Objetivos especificos
e Diseflar un modelo de desarrollo de liderazgo para impulsar y sostener el cambio a una
cultura orientada a la eficiencia.
e Ejecutar planes de desarrollo individual a lideres para reforzar competencias y
habilidades de liderazgo, que permitan gestionar el proceso de alineamiento de equipos

a una cultura basada en eficiencia y hacerlo sostenible en el tiempo.

63



Dar a conocer la nueva mision, vision, estrategia, objetivos corporativos y valores de la
empresa, reconocerlos como los impulsores de la eficiencia y alinearlos con los
colaboradores de MDH y su nueva forma de trabajo.

Identificar los comportamientos negativos para la eficiencia, a fin de desarrollar nuevos
comportamientos eficientes que permitan sostener la nueva forma de trabajo planteada
por la organizacion.

Asegurar el involucramiento de las areas e interiorizacion de la eficiencia en las
funciones del puesto, a través de un seguimiento constante a los indicadores de
medicion.

Implementar un sistema de formacion y campafia de comunicacion interna que
promueva el desarrollo de una cultura basada en la eficiencia, asi como la difusién de

los primeros resultados obtenidos para propiciar transparencia, y el reconocimiento a

los colaboradores para motivar el cambio de comportamientos.

6.3.3.2 Desarrollo de la iniciativa

Publico Objetivo

Esta iniciativa tiene como objetivo impactar a todos los lideres con personal a cargo, y en general a
toda la organizacion, desde gerentes hasta operarios, para el alineamiento de equipos.

Responsables

Jefe de Gestion Humana,

Coordinador de Gestion
Humana, Consultor Externo
Senior, Gerente General,
Gerente de Operaciones,
Gerente de SSOMA,
Coordinador de Calidad y
Jefe de Desarrollo de
Negocios y Control de
Proyectos

Actividades

Definir el estilo de liderazgo actual e

identificar el estilo de liderazgo necesario
para dirigir el cambio cultural, y cubrir
dicha brecha con la elaboracion de un
plan ad hoc a los nuevos requerimientos.
2 sesiones de 4 horas cada una

Entregables

Informe de assessment con
resultados obtenidos.

Consultor Externo Senior y
Consultor Externo Junior

Diseflar  planes de  desarrollo
individual a los lideres de la
organizacion, el cual incluya actividades
que faciliten alcanzar el nivel requerido
de liderazgo.

Plan de desarrollo a cada lider
de la organizacién con sus
respectivas actividades.

Jefe de Gestion Humana y
Consultor Externo Senior

Presentar el programa Lideres hacia la
Excelencia al equipo interno de proyecto
para aprobacion de presupuesto vy
contenido.

Plan completo del Programa
con el contenido y planning del
despliegue  detallado para
ejecucion.




Jefe de Gestion Humana,
Coordinador de Gestion
Humana, Consultor Externo
Senior, Gerente General,
Gerente de Operaciones,

Realizar el kick off del programa a
todos los lideres participantes en el cual
se les presentara el objetivo, resultados
esperados, contenido y sistema de
evaluacion.

Lideres sensibilizados para
propiciar asistencia y
compromiso en el despliegue
del programa.

Gerente de SSOMA, |1 sesion de 2 horas

Coordinador de Calidad y

Jefe de Desarrollo de

Negocios y Control de

Proyectos

Coordinador de Gestion|Desplegar el programa de formacién a|Cronograma del plan de
Humana, Facilitadores|lideres de la primera linea de la|despliegue detallado para
contratados, Gerente|organizacion con facilitadores que los|ejecucion

General, Gerente de|guien en su formacién de nuevas

Operaciones, Gerente de|habilidades para gestionar el cambio

SSOMA, Coordinador de
Calidad y Jefe de Desarrollo
de Negocios y Control del
Proyectos

cultural en sus equipos.
2 sesion de 4 horas

Jefe de Gestion Humana y
Coordinador de Gestién
Humana

Realizar el cierre del programa con
reconocimiento a los lideres que
obtuvieron las mejores calificaciones y
planear un seguimiento a la evolucién.

1 sesion de 2 horas

Informe de asistencia, notas y
certificados, ademas de un plan
de accion de seguimiento para
los siguientes trimestres.

Jefe de Gestion Humana y
Coordinador de Gestion
Humana

Realizar talleres de conocimiento de la
empresa y sus nuevos lineamientos con
diferentes grupos interareas para trabajar
en un plan co-construido hacia el
alineamiento cultural.

8 sesion de 2 horas

Informe a manera de feedback
sobre los resultados obtenidos
en los talleres y
recomendacion de los puntos a
gestionar en corto plazo.

Jefe de Gestion Humana y
Coordinador de Gestion
Humana

Generar entendimiento y engagement
respecto al nuevo lineamiento de
eficiencia a través de la creacion de una
"Comunidad de  Agentes de
Aseguramiento” que acomparie
cultural.

Listado de agentes,
descripcion y objetivos de sus
funciones y plan con acciones
a realizar.

Jefe de Gestibn Humana,
Coordinador de Gestion
Humana y  Consultor
Externo Senior

Disefiar una campafia de comunicacién
interna con programas que refuercen
valores culturales, programas de difusion
de avances y principales hallazgos,
programas de reconocimiento a
colaboradores que promueven el cambio
a la eficiencia y programas de monitoreo
a las acciones de comunicacion.

Plan de comunicacién anual
con las acciones claves a
gjecutar y materiales/artefactos
de comunicacion a demanda.

Jefe de Gestion Humana,
Coordinador de Gestion
Humana y  Consultor
Externo Senior

Disefiar un plan de formacion, basado
en un diagndstico previo de necesidades,
integrado por programas y talleres que
ayuden en la difusion y sensibilizacién
del concepto esperado de eficiencia como
nueva forma de trabajo, asi como los
valores culturales y cubrir la brecha de

Plan de capacitacion anual,
materiales de capacitacion e
informes de avance respecto a
la sensibilizacion del concepto
de eficiencia como nueva
forma de trabajo.
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comportamientos deseados para hacer
frente al cambio.

Coordinador de Gestién|Ejecutar espacios de interaccion entre|Informe sobre la evolucién de
Humana y Analista de|los diferentes equipos para propiciar{la interiorizacion de la
Gestion Humana mayor involucramiento y facilitar la|eficiencia en los equipos y
identificacion de nuevas necesidades|posibles patrones de
para mejoramiento de su propia|resistencia al cambio.
actividad, ademas de oportunidades para
hacer frente al cambio.

7 sesion de 1.5 horas

Resultado esperado

- Contar con lideres con conocimiento de la estrategia, asi como de los indicadores de negocio que
deben gestionar y su participacion en el logro.

- Contar con lideres informados y convencidos de la importancia de una cultura basada en eficiencia
para el negocio e impulsar las nuevas competencias en sus equipos.

- Contar con un equipo alineado con la nueva cultura basada en eficiencia, comprometido y convencido
que esa nueva forma de trabajar cumplira con los resultados esperados por la organizacion

Indicadores

- % de optimizacion de recursos a partir de la aplicacion de proyectos que promueven eficiencia.

- % de incremento en la puntuacion de Liderazgo en la evaluacion del desempefio anual.

- % de satisfaccion de los colaboradores respecto al estilo de liderazgo de su reporte directo.

- # de actividades que promuevan eficiencia dentro del plan de desarrollo individual a lideres.

- % de participacion de los lideres en proyectos de eficiencia de la compafiia.

- # de proyectos enfocados en promover eficiencia asignados a los lideres.

- % de cumplimiento de proyectos dirigidos por los lideres de la empresa enfocados en promover
eficiencia.

6.4 Etapa de Verificacion de resultados y mejora continua

Como parte del proceso y para brindar continuidad a la parte inicial del Programa de Desarrollo
de Préacticas Culturales Promotoras de la Eficiencia, se propone la implementacién de dos
actividades adicionales enfocadas en la ejecucion de las nuevas acciones, y finalmente un
programa de verificacion de impactos a manera de feedback para evaluar algun redisefio,
cambio o correccion en los planes. Ambas actividades estaran lideradas por el rea de Gestion

Humana y consultores externos, quienes participaron de la primera etapa en las 3 lineas de

intervencion propuestas.

|Responsables \ Actividades Indicadores
Consultores  |Funcionamiento de equipos con % de cumplimiento de los objetivos
externos, Jefe de |nuevos objetivos, competencias y estratégicos planteados

Gestion Humana |comportamientos de liderazgo.
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Coordinador % de avance de las iniciativas propuestas
y prop
de Gestion

% de satisfaccion en clima laboral (énfasis
Humana

en pilar liderazgo)

Evaluacion de implementacion inicial |% de cumplimiento de objetivos

y eventual redisefio del plan de individuales y promedio de calificacion de
transformacion competencias

% de PDIs culminados

% de cumplimiento de plan de
comunicacion

La definicion de metas especificas de la etapa de verificacion de resultados y mejora continua
corresponderd a los responsables de los procesos de trabajo, los directivos de la empresa y los

consultores segun informacion recogida durante el avance de este proyecto.

Las 3 lineas de intervencion detalladas en la primera etapa forman parte del analisis, redisefio
y creacion de recursos, que ayudardn de una forma potente a alinear el camino hacia la
transformacion. Las actividades propuestas como proximas etapas tienen como principal
objetivo poner en marcha los nuevos protocolos, roles y comportamientos definidos en la
primera etapa; asi como medir la evolucion para crear un sistema de mejora continua y
aprendizaje continuo, para asi poder detectar posibles opciones de cambio, que permita
modificar comportamientos a tiempo. Este conjunto de actividades programadas permitira que

el camino hacia la transformacion sea integral y complete el circulo del alineamiento.

6.5 Cronograma de Actividades

El plan tiene una duracion sugerida de doce meses. El séptimo mes se propone iniciar con las
actividades de verificacion de resultados y mejora continua de las actividades del Programa de
Revision Estratégica. Las actividades de seguimiento del Programa Hacia la Excelencia se
iniciaran seis meses después la puesta en marcha del nuevo sistema de Gestion de Desempefio
y contempla una primera evaluacion de avance de objetivos y competencias para los lideres
operativos y estratégicos de la empresa. Para el Programa de Liderazgo y Alineamiento de
Equipos, las actividades de seguimiento pueden iniciar durante el desarrollo del mismo.

A continuacion, se presentara el cronograma de actividades:
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Figura 21. Cronograma de Actividades del Plan de implementacion de las Lineas de Desarrollo

Lineade

intervencion AEIEEERS

Evaluar el desempefio
organizacional y estado actual de
la empresa
Identificar las capacidades
requeridas

Programa

Definir lineamientos para la
elaboracion de los objetivos

Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12 Mes 13 Mes 14 Mes 15 Mes 16 Mes 17 Mes 18 Mes 19
1S:

Mes 20

Mes 21

Mes 22

Mes 23 Mes 24

Elaborar un plan de comunicacién

Identificacién de indicadores clave

Comunicacién de indicadores
criticos

Realizar talleres de fijacion de
objetivos

Reallizar andlisis de estado de
competencias actuales y
competencias necesarias

Programa

PRSPPI Talleres de co-creacion

Consolidar y analizar la
informacién de los talleres de co-
creacién

Excelencia

Elaborar la propuesta de nuevo
diccionario de competencias

Revisar el sistema y proceso de

Gestion de Desempefio

Definir el estilo de liderazgo actual
e identificar el estilo de liderazgo
necesario

Disefiar planes de desarrollo
individual a los lideres

Presentar el programa Lideres
hacia la Excelencia al equipo
interno de proyecto

Realizar el kick off del programa

Desplegar el programa de
formacion a lideres de primera
linea

Programa
de
Liderazgo

Realizar el cierre del programa con

2 reconocimiento a los lideres
Alineamie

Realizar talleres de conocimiento
de la empresa y sus nuevos
lineamientos para trabajar en un
plan co-construido hacia la
evolucién cultural.

n-to de
Equipos

Creacién de una "Comunidad de
Agentes de Aseguramiento”

Disefiar una camparia de
comunicacién interna

Disefiar un plan de formacién,

Ejecutar espacios de interaccion
entre los diferentes equipos

Funcionamiento de equipos con nuevos
objetivos, competencias y comportamientos
de liderazgo

Evaluacién de implementacion inicial y
eventual redisefio del plan de
transformacion
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6.6 Presupuesto de la propuesta estratégica

Tabla 5. Presupuesta de la propuesta de desarrollo cultural basado en la eficiencia

Ntotal | N° horas Costo Costo total |
Actividades Responsable responsabl| dela N° horas |hora/homb| Costo total consultores
es actividad | hombre re por actividad externos
Jefe de Gestion Humana (1)
Gerente General (1)
Gerente de Operaciones (1)
Evaluar el desenpefio Gerente de SSOMA (1)
organizacional y estado actual de |Coordinador de Calidad (1) 8 8 64 S/814.53 | §/52,130.13 | 5/2,000.00
1a empresa Jefe de Desarrollo de Negocios y Control de
Proyectos (1)
Consultor de Planeamiento estratégico (1)
o e Cemon s
e1e de Geston Humana (1)
Gerente General (1)
Gerente de Operaciones (1)
) ' Gerente de SSOMA (1)
dentificar las capaddades | coordimador de Calidad (1) 8 4 32 | 5/814.53 | §.26,06507 | $/1,000.00
fequeridas Jefe de Desarrollo de Negocios y Control de
Proyectos (1)
Consultor de PL i égico (1)
Programa de ety
Revision Gerente General (1)
Estratégica Gerente de Operaciones (1)
e . Gerente de SSOMA (1)
Definir lineamientos parala | qidor de Calidad (1) 8 4 32 | /81453 | $/26.06507 | $/1.00000
€laboracion de los objetivos Jefe de Desarrollo de Negocios y Control de
Proyectos (1)
Consultor de PL ico (1)
Esgg’al'ma Financiero (1)
eiede on Humana (I
Gerente General (1)
) R Gerente de Operaciones (1)
Deﬁnlf Igs iniciativas | Gerente de SSOMaA (1)
estratégicas que se llevaran a coordinador de Calidad (1) 8 b 9 | S/814.53 | 5.78.19520 | /3,000.00
‘3?°_pa’a aicanzar los Jefe de Desarrollo de Negocios y Control de
objetivos Proyectos (1)
Consultor de Planeanuento estratégico (1)
Especialista Financiero (1)
Elaborar un plan de
comunicacion Consultor Extemo Senior (1) : 2 4 B0 /80000 H20000
Gerencia General (1)
Coordinador de Calidad (1) 3 8 24 $/250.63 | 5/6.015.20
Jefe de Gestion Humana (1)
Comunicacion de mdicadores i
dave Gesesite Generl 1| 2 2 S/.182.50 5/.365.00
Realizar talleres de fijacionde  |Jefe de Gestion Humana (1)
objetivos Coordinador de Calidad (1) 2 2 24 SBT3 51163520
Jefe de Gestion Humana (1)
Coordinador de Gestion Humana (1)
Gerente General (1)
Gerente de Operaciones (1) , , ,
Gerente de SSOMA (1) 7 8 56 S/513.43 | §/.28,75227 $/.1,600.00
Coordinador de Calidad (1)
Programabada Jefe de Desarrollo de Negocios y Control
la Excelencia del Pmyedps ()
Talleres de co-creacion de Jefe de Gestion Humana (1)
: Coordinador de Gestion Humana (1) 3 16 48 5/86.38 | S/4.146.40 $/.3.200.00
competencias Analista de Gestion Humana (1)
Consolidar y analizar la
informacién de los talleres de co-|Jefe de Gestion Humana (1) 2 6 12 S/.242.58 | S/.2911.00 §/.1.200.00
creacion Consultor Extemo Senior (1)
Elaborar la propuesta de
nuevo diccionario de Jefe de Gestion Humana (1) 2 8 16 S/242.58 | S/3.88133 $/.1,600.00
competencias Consultor Extemo Senior (1)
Revisar el sistema y proceso Jefc deGesion Hummna (1)
3 2 Coordinador de Gestion Humana (1) 3 12 36 5/86.38 | S/3.100.80
de Gestion de Desempeiio lista de Gestion Hi 1
Realizar reuniones Gerente General (1) ”
descentralizadas de lack off Jefe de Gestion Humana (1) 2 6 12 SI225.08 | 51.2,701.00
Jefe de Gestion Humana (1)
Coordinador de Gestion Humana (1)
Consultor Externo Senior (1)
Definir el estilo de liderazgo |Gerente General (1)
actual e identificar el estilo de |Gerente de Operaciones (1) 8 8 64 SL713.43 | 5/.45,659.73 $/.1,600.00
liderazgo necesario Gerente de SSOMA (1)
Coordinador de Calidad (1)
Jefe de Desarrollo de Negocios y Control de
Proyectos (1)
Diefiar planes de desarrollo
individual a los lideres Consultor Externo Senior (1) 2 40 80 $/.300.00 | 5/.24.000.00 $/.12,000.00
(sesiones de asesoria) Consultor Externo Junior(1)
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Presentar el programa
Ié;d;;sirr‘zcrlr: I:;e E‘)’('cg)l;r;tc:)a al Jefe de Gestion Humana (1) 2 2 4 S/242.58 5/.970.33 5/.400.00
Consultor Externo Senior (1)
Jefe de Gestion Humana (1)
Coordinador de Gestion Humana (1)
Consultor Externo Senior (1)
y < Gerente General (1)
;eg:?r;:' Mck:ofmdel Gerente de Operaciones (1) 8 > 16 | S/71343 | $.11.41493 |  5/.400.00
Gerente de SSOMA (1)
Coordinador de Calidad (1)
Jefe de Desarrollo de Negocios y Control
del Proyectos (1)
Programa de Coordinador de Gestion Humana (1)
liderazgo y Facilitadores contratados (2)
alineamiento de Gerente General (1)
i Gerente de Operaciones (1 "
EauipE S & U] 3 8 24 | 5/870.85 | 52090040 | /320000
Desplegar el programade  |Coordinador de Calidad (1)
formacion a lideres de Jefe de Desarrollo de Negocios y Control
primera linea del Proyectos (1)
Realizar el cierre del
programa con reconocimiento |Jefe de Gestion Humana (1) 2 2 4 $/225.08 5/.900.33
a los lideres Coordinador de Gestion Humana (1)
Realizar talleres de
conocimiento de la empresa y
SUsTuevos lincamicos para 2 16 32 | 56813 | 50218027
frabajar en un plan co-
construido hacia el Jefe de Gestion Humana (1)
alineamiento cultural. Coordinador de Gestion Humana (1)
Creacion de una "Comunidad
de Agentes de Jefe de Gestion Humana (1) 2 3 6 $/.68.13 5/408.80
Aseguramiento" Coordinador de Gestion Humana (1)
Disefiar una campafia de Jefe de Gestion Hun\gi'na 1)
comunicacion interna Coordinador de Gestion Humana (1) 4 12 48 S/68.13 $/.3.270.40 $/2.400.00
Consultor Externo (2)
Jefe de Gestion Humana (1)
Disefiar un plan de formacion |Coordinador de Gestion Humana (1) 4 12 48 S/468.13 | S/.22.470.40 $/2,400.00
Consultor Externo (2)
Ejecutar espacios de
interaccion entre los Coordinador de Gestion Humana (1) 2 105 21 §/43.80 5/919.80
diferentes equipos Alia d Gt uma:r?e)l (1)
et el ol S TRy (it Wl Coordinador de Gestion Humana (1) ;
competencias y cmlp(z)rgmimtos de hder?zgo Consultor Externo Senior (1) 4 2 28 SE3GEI3: 110602240 | +¥.21,600.00
Consultor Externo Junior (1)
Jefe de Gestion Humana (1)
Evaluacion de implementacion inicial y eventual  [ofol(o[REW VRIS o il s NI EG= R / ;
redisefio del plan de transformacion Consultor Externo Senior (1) @ 4 36 1ad 3613 | S-,01120 | +5410,800.00
Consultor Externo Junior (1)
$/.528,901.67 | S/.70,200.00

El costo total del proyecto es de S/ 528,902, de los cuales S/ 70,200 (13.3%) corresponden a
honorarios profesionales de consultores externos a la empresa. La diferencia (86.7%)
corresponde a las horas hombre de los lideres que participaran en las iniciativas, lo cual ya
forma parte de los gastos fijos de la empresa. Asimismo, los participantes del proyecto por
parte de la empresa incorporaran estas actividades a sus labores para cumplir con su rol de
gestores de la empresa, en la recuperacion de su estabilidad financiera.

Cabe resaltar, que antes del desarrollo de cada una de las iniciativas propuestas, se realizara
una etapa de alineamiento de expectativas con los lideres del negocio, el cual estara expresado
en indicadores y metas. De igual manera, finalizando el despliegue de cada iniciativa planteada

se evaluara su eficiencia, realizando ajustes correspondientes.
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6.7 Evaluacion del impacto econémico — financiero

El despliegue del proyecto tendra como finalidad aportar en la mejora de los resultados del
negocio, principalmente en el frente de eficiencia; facilitando el enfoque de la gerencia general
en el desafio de reducir los costos en 4% para el periodo siguiente. Como se revisé en el
capitulo 1V, las ventas durante el 2022 se redujeron en un 5% y el costo se elevo en un 4%

respecto al afio 2021, tal como se demuestra en la siguiente tabla:

Tabla 6: Andlisis de ventas y costos (expresados en $)

2018 2019 2020 2021 2022
Ventas 26,114,424 | 31,051,422 | 13,387,303 | 31,690,648 | 26,721,967

Costos 23,368,771 | 26,911,940 | 14,681,702 | 29,457,911 | 25,998,374
Costo/Ventas 89% 87% 110% 93% 97%

Asimismo, el presente plan congrega iniciativas desde tres frentes los cuales son: (1) Programa
de Revision Estratégica, (2) Programa hacia la Excelencia, el cual brinda herramientas para
generar eficiencia operativa y un (3) Programa de Liderazgo y Alineamiento de Equipos. Como
se describid en el Capitulo I, el tipo de negocio requiere de un desempefio destacado en el
desarrollo de las operaciones, medido principalmente por metrajes meta de perforacion
diamantina. En este sentido, el desarrollo de estas propuestas impacta favorablemente en la
disminucion de los costos, generando préacticas culturales de eficiencia. Adicional a ello, lograr
mayor eficiencia operativa generara a su vez ventaja competitiva en el mercado, lo cual es
altamente atractivo para sus clientes y asi elevara su rentabilidad. Por lo que finalmente se
concluye, que el costo del proyecto de desarrollo cultural es justificable, pues se compensaria
de una manera altamente probable con una merma en los costos y el logro de las metas de

produccion en el rango en la que la empresa se ha propuesto.

Por ultimo, a través de la siguiente figura se resume el impacto del proyecto propuesto.
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Figura 22. Impacto de la propuesta de desarrollo cultural basada en la eficiencia
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Conclusiones

La empresa requiere recuperar su estabilidad financiera por ello, siendo uno de los
frentes mas importantes para ello la reduccion de costos. Lograr una mayor eficiencia
operativa marcara la diferencia en el sector en el cual compite capturando
oportunidades comerciales, con esta finalidad se requiere de un plan de desarrollo
cultural que permita desarrollar conductas de eficiencia en los trabajadores.

Consideramos que el proyecto planteado, aportara valor a la empresa MDH
contribuyendo a que los lideres de la empresa enfoquen su gestion en la reduccion de
costos, logrando mayor eficiencia en la operacion, mejorando la comunicacion
interéareas, y contribuyendo a la adquisicion de capacidades de los lideres para gestionar

sus equipos de trabajo en base a objetivos claros mejorando el desempefio individual.

La ejecucion del proyecto de transformacién marcaria un estilo de trabajo para la
empresa liderado por un nuevo equipo gerencial, lo cual resulta favorable dado que los
cambios organizacionales y de gerencia de MDH no han tenido hasta el momento un

plan que acompafie la consolidacion y posicionamiento del nuevo equipo gerencial.

La cultura organizacional de la empresa MDH, analizada con el modelo de Denison, ha
mostrado resultados consistentes y equilibrados, lo cual es positivo frente a la necesidad
de fortalecer el enfoque en eficiencia de la empresa. El proyecto iniciaria bajo un
escenario estable en cuanto a cultura organizacional y con el desafio enriquecerla para

contribuir con la sostenibilidad de la empresa en el tiempo.

De acuerdo a los resultados encontrados en la investigacion cuantitativa y cualitativa,
se puede observar que la cultura tiene una fuerte orientacion al trabajo en equipo y alto
compromiso, sin embargo es importante seguir reforzando y fortaleciendo el
involucramiento de equipos para que los colaboradores presten mayor atencion a los
procesos desde una visién holistica para seguir detectando oportunidades de mejora en

favor de la eficiencia.
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Recomendaciones

Si bien este proyecto contempla el desarrollo de capacidades técnicas en la compaiiia,
iniciando con la revision de objetivos estratégicos y la comunicacién de éstos a la
organizacion, sugerimos también que los directivos desarrollen acciones para elevar la
competitividad de la compafiia generando capacidades diferenciales para conquistar
mercados y ampliar su cartera de clientes.

Continuar la propuesta inicial del presente estudio con el desarrollo y medicién de las
actividades recomendadas, es decir desde la puesta en marcha de las nuevas acciones
definidas hasta la evaluacion constante de cada accién a manera de medir el impacto y
redisefiar posibles acciones de acuerdo con los resultados obtenidos. El cierre del plan
de transformacién para MDH debe concluir con la finalizacion de estas 3 etapas para
poder obtener cambios reales y constantes respecto a la instauracion de la eficiencia

como parte de la nueva forma de trabajo de los colaboradores.

Incorporar en los comités de gerencia el seguimiento y avance del proyecto de
transformacion para mantener el involucramiento y compromiso de los directivos.
Dado su alto grado de participacion, seria muy positivo que los trabajadores los
perciban como los principales generadores del cambio, percibiendo en ellos

directamente la nueva forma de trabajo que se pretende instaurar.

Fortalecer las capacidades de gestion de data de la empresa para poder mantener un
seguimiento adecuado de indicadores criticos e iniciativas que reflejan el estado del

avance en la estrategia de la empresa.

Para el presente estudio se considera el despliegue del programa de formacion a lideres
de la primera linea, sin embargo se recomienda que los planes de desarrollo sea aplicado
y monitoreado a los demas lideres de la organizacion para seguir fortaleciendo las

nuevas habilidades que gestionen el cambio cultural en sus equipos.
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Anexo 1. Organigrama de MDH
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Anexo 2. Estados Financieros 2022

Estado Financiero ($) — Ejercicio 2022

Dic-22

Ventas 26,721,967.00
Costos - 25,998,374.00
Utilidad (Pérdida) Bruta 723,593.00
Gastos administrativos - 1,255,680.00
Otros, neto 109,795.00
Utilidad (Pérdida) - 422,292.00
Operativa

Diferencia en cambio - 403,908.00
Financieros, neto - 168,658.00
Resultados antes de - 994,858.00
Impuestos

Impuesto a las ganancias - 252,291.00
Resultado del Ejercicio -1,247,149.00

-5%

Resumen de Estados de Resultados — Elaboracion propia 2023
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Anexo 3. Analisis de indicadores financieros.

2020 2021 2022
Liquidez inmediata 1.42 0.88 1.21
Fondo de Maniobra >=1 >=1 >=1
Prueba acida 0.88 0.42 0.75

Analisis de indicadores financieros - Elaboracion propia 2023
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