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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de consultoria tuvo como objetivo disefiar un programa de
desarrollo organizacional con el fin de orientar la cultura de BSH hacia la eficiencia,
impulsado por la necesidad de asegurar su competitividad en el mercado nacional y mas en la
coyuntura generada, a nivel mundial, por el COVID-19.

En el marco tedrico se analizaron diversos autores que se refieren a la cultura
organizacional, destacando los rasgos culturales y la relacién de estos con el desempefio
organizacional, seguida por la vinculacion de la cultura y la eficiencia, y los factores que
afectan de manera positiva o negativa al proceso de cambio y transformacion.

El anélisis del macroentorno de la empresa permitio conocer los diversos aspectos
externos que influyen en el comportamiento de esta, siendo los aspectos econdémico y politico
los que tienen una perspectiva con mayor reserva; también se realizé el analisis del
microentorno para entender el funcionamiento de la organizacion a través de su estructura
organizacional y su modelo de negocio.

Para la fase de diagndstico se realizé un analisis cuantitativo a traves de un
instrumento adaptado al espafiol, mientras que el analisis cualitativo utilizé una guia de
entrevista cuyo fin es identificar la necesidad y el significado de la eficiencia como un
impulsor de los objetivos de la compafiia, contando con la participacion de los colaboradores.

Para finalizar se presenta una propuesta de desarrollo organizacional que tiene como
objetivo el fortalecimiento de la cultura organizacional de BSH para impactar en la eficiencia,
a través del desarrollo de capacidades adaptativas como el desarrollo de competencias y el
alineamiento cultural, influyendo en el proceso estratégico y el fortalecimiento de procesos
operacionales, todo esto soportado en un equipo de liderazgo, un plan de comunicacion y el

reconocimiento dentro de la organizacion.
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Capitulo 1. Introduccion

BSH Electrodomeésticos S.A.C. posee una trayectoria de mas de 50 afios en el
mercado nacional. Fundada como Coldex S.A., una fabrica peruana comercializadora de
productos de linea blanca, fue posteriormente adquirida por Bosch Home Appliances Group,
multinacional de origen aleman especializada en la fabricacion de electrodomesticos.

A partir del 2010 inici6 un proceso de estandarizacion de sus procesos criticos con
miras a cumplir con las exigencias de la corporacion y asi mantener su posicion en el
mercado. A la fecha, ha obtenido las certificaciones ISO 9001, ISO 14001 e 1SO 45001.

Poco ha cambiado en la gestién de BSH Electrodomésticos S.A.C. desde la
adquisicion por parte de Bosch Home Appliances Group, en cuanto a la forma de gestionar la
empresa. Desde sus inicios se mantienen algunos procedimientos tipicos de una empresa
familiar, tales como decisiones unidireccionales tomadas por la alta direccion, y una gestion
poco agil y flexible, a la que le cuesta adaptarse al entorno. En consecuencia, la gestion del
personal para la fabricacidn de productos es tradicional en cuanto a los métodos de
produccién y motivacion.

La competencia en el mercado y, en general, los cambios en el entorno, hacen
necesario contar con una cultura renovada, capaz de afrontar estos nuevos desafios. Por ello,
el presente trabajo propone alternativas para que BSH Electrodomésticos S.A.C. desarrolle
una cultura orientada a la eficiencia que apoye las estrategias de la empresa para generar

rentabilidad y viabilidad del negocio en el tiempo.



Capitulo I1. Relacion y acuerdos entre consultor y cliente

2.1 Perfil competitivo de la empresa

2.1.1 Laempresa

BSH Electrodomésticos S.A.C. (en adelante, BSH) posee una trayectoria de mas de
50 afos en el mercado nacional. Fundada con capital peruano, nacié como Coldex S.A., una
fabrica y comercializadora de productos de linea blanca que logro posicionarse como un
referente nacional de calidad y tecnologia. A finales de la década de 1990 fue adquirida por
Bosch Home Appliances Group (en adelante, Bosch), una multinacional de origen aleméan
especializada en la fabricacion de electrodomésticos, como parte de un plan para extender su
presencia en el mercado latinoamericano.

A partir del 2010 inici6 un proceso de estandarizacién de sus procesos criticos con
miras a cumplir con las exigencias de la corporacidn y asi mantener su posicion en el
mercado. A la fecha, ha obtenido las certificaciones ISO 9001, ISO 14001 e 1SO 45001.
Como parte de su estrategia de expansion, BSH inicié un negocio de casas comerciales
propias a través de las cuales se alcanza al consumidor final. De este modo, a diciembre de
2020 contaba con tres locales en el pais: una fabrica, tres locales comerciales, y una casa
comercial en el extranjero.

BSH ha establecido un completo servicio técnico postventa y de asistencia al
consumidor, garantizando que las dudas sean aclaradas rapida y eficientemente. La estructura
del area postventa opera como un sector independiente dirigido exclusivamente al

consumidor mediante una atencion personalizada que se ofrece en todas las regiones del Perd.



2.1.2 Industria en la que participa

BSH participa en dos industrias: (i) la de manufactura metalmecanica, en la que se
dedica a la fabricacion de electrodomésticos de linea blanca; y, (ii) la comercial, para la cual
importa y distribuye dichos productos en el mercado nacional e internacional.

En general, la industria de electrodomeésticos se encontraba en pleno crecimiento antes
del brote del COVID-19, con un crecimiento de alrededor del 7% en el primer trimestre del
afio 2020. Sin embargo, fuentes del gremio de electrodomésticos de la Camara de Comercio
de Lima indican una caida respecto al afio 2019, siendo que a diciembre de 2020 el sector
cerré con una caida de 8% como consecuencia del cierre temporal de fabricas y
establecimientos comerciales en el contexto de la pandemia del COVID-19. Esto ha llevado a
que todas las empresas del sector reduzcan gastos disminuyendo la publicidad, asi como
realizando ajustes al personal para reducir sus péerdidas.

Para la colocacién de sus productos, BSH trabaja con distribuidores, venta directa en
locales propios y recientemente, venta por Internet.

2.1.3 Mercado en que participa y su posicion en él

BSH administra marcas locales y globales, lo que le permite estar presente en los
Niveles Socioeconémicos (NSE) A, B, C y D. La competencia con la diversidad de marcas
presentes en el mercado, asi como las caracteristicas de precio y promocion existentes, hacen
que sea dificil mantener una posicién sélida constante. En consecuencia, segun fuentes de la
compaiiia, la participacion promedio en el sector de electrodomésticos es de
aproximadamente 8%, mientras que en las principales categorias en las que participa es de
2% en refrigeradoras, 22% en cocinas y de 40% en congeladoras.

2.1.4 Producto o servicio especifico que genera

BSH se dedica al disefio, fabricacion y comercializacion de productos

electrodomésticos de linea blanca de las marcas Coldex y Bosch. Cada marca va dirigida a un



sector y publico distinto: Coldex se posiciona en los NSE C/D y en la mente de familias

jévenes que buscan precios accesibles en cocinas y refrigeradoras con calidad y respaldo,

mientras que Bosch se dirige a los NSE A/B que estén enfocados en productos de calidad y

exclusivos para atender sus necesidades dentro de las categorias de cocina, lavado,

refrigeracion y pequefios electrodomésticos.

2.1.5 Propuesta de valor (elemento diferenciador)

BSH fabrica y comercializa productos electrodomésticos para mejorar la calidad de
vida de las personas, con un equilibrio adecuado entre tecnologia, calidad y precio, y un
servicio al cliente cercano al usuario final.

2.1.6 Principales competidores

Los principales competidores de BSH en el pais son los siguientes:

e Indurama. Empresa ecuatoriana especialista en la fabricacion y comercializacion de
cocinas y congeladoras en el mercado latinoamericano. Tiene mas de 40 afios en el
mercado peruano y posee el 30% de participacion en el comercio de cocinas.

e L G. Empresa coreana con presencia mundial dedicada al desarrollo y fabricacion de
productos electrénicos, dentro de ellos, electrodomésticos. En el Per(, se dedican a la
distribucion de todo tipo de productos de linea blanca.

e Mabe. Empresa multinacional mexicana dedicada al desarrollo y fabricacién de productos
de linea blanca. En Pert, comercializa productos de refrigeracion, cocina y lavado para el
hogar.

e Samsung Electronics. Empresa coreana con mas de 50 afios en el mercado mundial. En
una de sus multiples divisiones, se dedica al desarrollo y fabricacion de electrodomésticos
de linea blanca. En el pais distribuye lavadoras, refrigeradores y hornos microondas.

2.1.7 Desafios estratégicos que enfrenta BSH en la actualidad

e Mejorar los procesos dentro de la organizacion.



e Detener la caida en su participacion en el market share.
e Abrir nuevos canales comerciales.
e Disminuir el impacto econdmico ocasionado por el COVID-19.

2.1.8 Modelo del negocio

El modelo de negocio de BSH permite que la empresa establezca relaciones con
clientes comerciales y con consumidores directos de sus productos y servicios, resaltando la
calidad en los diversos segmentos que atiende. Asi, se plantea como propuesta de valor que
BSH fabrica y comercializa productos electrodomésticos para mejorar la calidad de vida de
las personas, con un equilibrio adecuado entre tecnologia, calidad y precio, y un servicio al
cliente cercano al usuario final (ver anexo 1).

2.2 ldentificacion inicial del problema y de la oportunidad

2.2.1 Problema

Es innegable que durante casi toda su historia BSH ha cumplido con sus metas
comerciales, en un ambiente de equilibrio y poca competencia del mercado nacional; sin
embargo, a partir del afio 2012 se produjo el ingreso masivo de competidores asiaticos cuyos
productos de buena calidad y bajo precio impactaron ampliamente en la participacion de
mercado de la empresa en estudio.

Un evento trascendental en la historia de BSH, relacionado con sus problemas
comerciales, es la llegada en 2013 de un nuevo Chief Finantial Officer (en adelante, CFO)
extranjero, enviado por la Casa Matriz, con el claro objetivo de tener un mayor control del
negocio y definir el futuro de este. La situacion financiera se volvio casi insostenible por la
dificultad de BSH de flexibilizar su estrategia competitiva para hacer frente a sus
competidores de forma sostenible. Esta situacion la llevo a tomar la decision de cerrar la

produccion de una de sus lineas mas representativas en mayo de 2018, con el fin de



sobrevivir en el mercado, dedicandose en adelante a la fabricacién y comercializacion de
productos mas rentables.

Poco ha cambiado desde la adquisicion de BSH por parte de Bosch, en cuanto a la
forma de gestionar la empresa. Desde sus inicios se mantienen algunos procedimientos
tipicos de una empresa familiar, tales como decisiones unidireccionales tomadas por la alta
direccion, y una gestion poco agil y flexible, a la que le cuesta adaptarse al entorno. En
consecuencia, la gestion del personal para la fabricacion de productos es tradicional en cuanto
a los métodos de produccion y motivacion.

Hasta el afio 2017 el Unico punto de contacto entre la direccion de la empresa y los
trabajadores se daba a través de una figura no sindical denominada “representantes de los
trabajadores”, quienes tenian la responsabilidad de abogar por los derechos de los obreros,
por un lado, y canalizar las instrucciones de la gerencia, por otro. Sin embargo, ninguna de
estas acciones se materializé en los Gltimos afios: la direccidn no escuchd a los representantes
de los trabajadores y ellos, a su vez, no informaron de los cambios en la dinamica de la
empresa a sus pares.

Esta situacion gener6 una sensacion de desatencidn en muchos obreros, lo que dio
lugar junto con la grave crisis financiera por la que atravesaba la compafiia en ese momento,
a la formacion del Sindicato de Trabajadores Obreros de BSH Electrodomésticos S.A.C. (en
adelante, SITOB), cuya finalidad era la de exigir mejores condiciones laborales y una mayor
participacion en las decisiones de la compafiia. La creacion del SITOB cambi¢ la forma de
trabajo en la fabrica. Como medio de protesta ante la desatencion de su pliego de reclamos,
los obreros renunciaron a hacer horas extras y tomaron una postura en contra de los cambios
de puestos y turnos de trabajo sin notificacion previa, lo que representa un problema para la
forma de trabajo regular con la que se desenvuelve la fabrica, que requiere de obreros

multifuncionales. A los supervisores de produccion les resulté dificil afrontar este cambio en



el estilo de trabajo lo que generd gran nimero de fricciones entre ambas partes,
incrementandose el nUmero de amonestaciones hacia los obreros, y los reclamos del personal
por malos tratos de los supervisores.

Como parte del plan de Bosch para mejorar y controlar la situacion financiera de BSH
en Per, se designa a un expatriado para ocupar el puesto de CFO de la compafiia peruana. Es
bajo la gestion del actual CFO, a cargo del puesto desde el 2016, que se han realizado los
cambios mas significativos en la compafiia y se ha iniciado el camino hacia la recuperacién
financiera. El costo ha sido alto, pues se optd por iniciar un programa de reestructuracion de
la compafiia que requirid cerrar una de sus lineas de produccion emblematicas e invitar al
retiro a muchos integrantes de la empresa. El papel de reestructurador del CFO juega un
doble rol en la empresa: si bien es un catalizador para el cambio y la busqueda de resultados
positivos, también cuestiona la eficiencia actual de los procesos y puestos, lo cual genera
situaciones conflictivas que se reflejan en el clima laboral.

Estos problemas evidencian un impacto significativo entre la cultura anterior de la
empresa y la de Bosch. Dado que ésta se encuentra orientada a resultados, se origina
resistencia a todo nivel, afectando el performance y el engagement de los colaboradores, lo
que finalmente impacta en el modo en el que BSH afronta sus desafios estratégicos.

Segun lo indicado, los autores de la presente investigacion definen el problema a
abordar en BSH como un desajuste entre la cultura actual y la cultura que se necesita para
lograr eficiencia en sus procesos sobre la base de las capacidades humanas de sus
colaboradores, lo que contribuye a generar una baja rentabilidad y menor viabilidad en el
negocio. Los factores que se relacionan con el problema sefialado se presentan en el anexo 2.

2.2.2 Oportunidad

Como se menciond anteriormente, los cambios en el entorno hacen que sea necesaria

una nueva cultura capaz de afrontar estos nuevos desafios en el entorno de cambio en el que



BSH se encuentra ahora, pero que no podran obtenerse si las areas, lideres y trabajadores en
general mantienen una vision aislada de aquello que les corresponde como integrantes de la
organizacion. Por ello, se considera que BSH tiene una oportunidad de desarrollar una cultura
orientada a la eficiencia que apoye las estrategias de la empresa para generar rentabilidad y
viabilidad del negocio en el tiempo. La relacion entre todos los factores mencionados se
encuentra graficada en el mapa de oportunidad de BSH (ver anexo 3).

2.3 Analisis de actores para el proceso de cambio

2.3.1 Laruta de cambio de BSH: La iniciativa Sumate al cambio

En el afio 2019 el CFO actual encarga al departamento de Recursos Humanos la
implementacidn de un programa que centralice las iniciativas de cambio, con el fin de lograr
gue se obtengan mejoras observables en cuanto al comportamiento eficiente y el desempefio
de los procesos. Para ello se cred la iniciativa “Stimate al cambio”, un programa de
diagnostico, sensibilizacion y reestructuracion de procesos para el logro de la eficiencia
organizacional.

El diagnostico cualitativo y cuantitativo permitié que el departamento de Recursos
Humanos proponga cuatro elementos clave que estan afectando el alineamiento de la cultura
con la visién del negocio y con ello, la eficiencia de los trabajadores y los procesos: la
coordinacion bilateral, la comunicacidn, la planificacién, y la gestion de procesos. Ante ello,
Recursos Humanos realiz6 una serie de acciones para atacar los elementos claves descritos
anteriormente.

A mediados del 2020, el programa se encuentra en la fase de sostenibilidad, pero
algunos trabajadores de la empresa no conocen del todo la iniciativa o no han escuchado de

ella.



2.3.2 Actores en el proceso de cambio
Los actores son personas 0 grupos especificos como accionistas, trabajadores,
clientes, comunidad, sindicato, etcétera, a quienes pueden afectar, de una u otra manera, las
acciones y decisiones del proceso de cambio en BSH (ver anexo 4).
2.3.3 Areas influenciadas en el proceso de cambio
Este mismo proceso de cambio influye, de una u otra manera, en distintas areas
criticas y claves de la empresa, y su impacto en BSH se puede apreciar en el anexo 5.
2.4 Objetivos de este proyecto
2.4.1 Objetivo general
Disefar un programa de desarrollo organizacional para orientar la cultura de BSH
hacia la eficiencia, como un recurso necesario para apoyar los objetivos estratégicos de
rentabilidad y permanencia en el mercado.
2.4.2 Objetivos especificos
e ldentificar y describir necesidades estratégicas de la empresa, que requieren iniciativas de
desarrollo de capacidades humanas y de transformacion cultural.
e Indagar e identificar un instrumento de medicion de cultura organizacional que tenga
validez y que sea pertinente para el cambio que busca BSH.
e Diagnosticar la cultura organizacional con el instrumento elegido para identificar
fortalezas y areas de mejora.
e Recopilar informacion mediante entrevistas para conseguir una mejor comprension de la
cultura de BSH y sus actuales tensiones.
e Disefiar y presentar al Comité Ejecutivo el programa de desarrollo organizacional

sustentado en la literatura académica para el alineamiento cultural de la organizacion.



Capitulo I11. Marco teorico

3.1 Cultura organizacional

Luego de revisar e investigar a distintos autores que refieren a este fendbmeno Méndez
(2019) concluye que la cultura organizacional es un sistema implicito e intangible de
significados compartidos que definen conductas y homogenizan pensamientos y formas de
vida en la organizacion, determinadas por las ideologias, los valores, las normas, los mitos,
los ritos, las historias, las creencias, los simbolos, los habitos, las tradiciones, el lenguaje, y
otros, que han evolucionado en el tiempo y son fundamento de la organizacion.

Si bien muchos autores han reflexionado sobre el significado, concepto, y modelos
para medir la cultura organizacional, los autores del presente documento han identificado
algunas investigaciones que han trascendido en el tiempo, a la vez que han servido de
referencia y fuente de inspiracidn para muchas otras.

El aporte de Schein a la literatura actual sobre cultura organizacional es
profundamente significativo. Segn Schein (1990), la cultura es lo que aprende un grupo
durante un periodo de tiempo con el fin de resolver sus problemas de supervivencia
considerando el entorno externo y los problemas de integracién interna. Este autor menciona
que en las organizaciones existen tareas externas que han de ser adaptadas. Es la cultura de
una organizacion la que ayuda a generar consenso respecto de: 1) la mision, funciones y
tareas principales de la organizacién, considerando su ambiente; 2) los objetivos especificos
perseguidos por la organizacién; 3) los criterios a utilizar para la medicion de resultados; vy, 4)
las acciones correctivas o estrategias de reparacion si no se logran los objetivos.

Asi pues, Schein (2004) define la cultura como un patrén de supuestos basicos
compartidos por los miembros de una organizacion que influye en su forma de percibir,

pensar y sentir en relacion con los problemas de adaptacion interna y externa que enfrenta la
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organizacion. De acuerdo con el autor, los supuestos se aprendieron con el tiempo, a medida
que se fueron resolviendo asuntos criticos de una manera véalida y se han ensefiado a los
nuevos miembros como una manera correcta de incorporarse a su trabajo. Para este autor
existen cuatro elementos asociados al concepto de cultura organizacional: estabilidad
estructural, profundidad, amplitud, e integracion.

Como se desprende de lo anterior, Schein (2004) analiza la cultura desde una
perspectiva integral, utilizando para ello tres niveles que se relacionan con el grado en que el
fendmeno cultural puede ser visible para una persona: Artefactos, fendbmenos que uno ve,
escucha y siente cuando se encuentra con una cultura organizacional; Valores y creencias
expuestos, plataforma estratégica de la organizacion en sus diferentes componentes; y
Supuestos basicos subyacentes, valores o creencias que han probado funcionar en repetidas
ocasiones y que se dan por hecho. Si bien las dimensiones propuestas por Schein permiten
establecer una relacion directa entre la cultura organizacional y los objetivos de la empresa,
no se explica de manera clara cual es la relacién entre la cultura y el desempefio; relacion de
especial importancia para nuestra propuesta, como veremos mas adelante.

Por otro lado, Cameron y Quinn (citados en Carro, Sarmiento & Rosano, 2017)
consideran que la cultura organizacional debe ser identificada con atencion, a fin de analizar
adecuadamente los aspectos que conviven al interior de una organizacion. Segun estos
autores, la cultura desempefia un papel primordial en las organizaciones, siendo uno de los
principales determinantes del fracaso o éxito. Cameron y Quinn proponen la existencia de
cuatro tipos de cultura: Clan, Adhocracia, Mercado y Jerarquia; en otras palabras, las cuatro
agrupaciones de criterios definen los principales valores sobre los cuales se realizan los
juicios acerca de las organizaciones (Ojeda, Méndez, & Hernandez, 2016).

El modelo de medicion de la cultura propuesto por Cameron y Quinn se denomina

Competing Values Framework (CVF) y gira en torno a las cuatro dimensiones indicadas
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previamente. Este modelo ha sido creado para tener un alto grado de congruencia con los
esquemas categoricos conocidos y aceptados que organizan el modo en que la gente piensa,
asi como sus valores y suposiciones, y la forma como procesan la informacion. Dicho modelo
plantea una metodologia para el estudio de la cultura mediante un instrumento llamado
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAL), el cual es presentado en forma de
cuestionario para diagnosticar e interpretar aspectos de la cultura organizacional. Este
instrumento toma como base seis dimensiones que permiten identificar la situacion actual de
la empresa, su nivel de gestion ante el cambio, su ambiente, el grado de participacion de sus
funcionarios, o si hace parte de un concepto de formalidad, estructura y jerarquia (Diaz &
Duque, 2019).

Si bien el modelo de Cameron y Quinn ha sido aplicado largamente a distintos tipos
de organizacion, los autores de la presente investigacion consideran que su mayor limitacion
es que proporciona la descripcion del estado actual de la cultura dominante (clan, adhocracia,
mercado y jerarquia) sin brindar mayores herramientas para vincular esta informacién con
indicadores de rendimiento organizacional.

Finalmente, se presenta a Denison, Cho & Young (2000), quienes sostienen que la
cultura puede ser entendida como un sistema de significados que explican la estrategia de
adaptacion que una organizacion ha escogido para responder a una multitud de demandas
contradictorias, y diferentes factores de la organizacion que a menudo compiten con ideas e
informacidn para imponer los puntos de vista de unos sobre otros.

Denison (2012, citado en Gémez & Ricardo, 2012) concluyen que la cultura
organizacional impacta en el desempefio organizacional a través de la creacion de un sentido
de misién y direccion; la construccion de un alto nivel de adaptabilidad y flexibilidad; el
estimulo al involucramiento y compromiso de las personas, asi como el establecimiento de

una consistencia institucional enraizada en un conjunto de valores. Denison, basado en
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diversos estudios, elaboré un modelo para llevar un diagnéstico de la cultura en las
organizaciones, centrandose en la identificacion de los rasgos culturales que tienen un
impacto en el desempefio y en los resultados de las organizaciones.

A diferencia de otras investigaciones, Denison basa su modelo en los rasgos culturales
y la relacion de estos con el desempefio organizacional. Este modelo se fundamenta en cuatro
dimensiones o caracteristicas que expresan creencias y supuestos que intervienen en la
conducta y determinan la cultura organizacional. Estas dimensiones son evaluadas mediante
tres indices y cada uno de ellos se mide a través de cinco preguntas o items. Estos rasgos
estan presentes en las diferentes culturas organizacionales y se encuentran positivamente
relacionados con las percepciones del desempefio, medidas sobre variables como el retorno
sobre los activos (ROA), el crecimiento de las ventas y la innovacion. Cada uno de los cuatro
rasgos esta compuesto por tres indices o sub dimensiones que se conforman a partir de las
creencias y supuestos compartidos en la organizacion (Martinez, 2010).

Denison, Haaland, & Goelzer (2003) describen un modelo de cultura organizacional
como una teoria que se relaciona con el desempefio de la empresa, representado como un
circulo, en cuyo centro se encuentran las creencias y los supuestos de la organizacién. Estas
creencias y supuestos expresan e identifican los cuatro rasgos de la cultura de la empresa,
formando cuadrantes donde cada uno representa un elemento de gran influencia: Implicacion,
Adaptabilidad, Mision y Consistencia.

A continuacion, se describen las cuatro dimensiones segin Denison (1991, citado en
Cerpa, 2018):

e Implicacién. Las organizaciones se estructuran en equipos y desarrollan competencias.
Es de suma importancia que los colaboradores se sientan parte de la empresa y se
comprometan con esta. Las denominadas organizaciones efectivas se caracterizan por

delegar y dar poder a la gente, y por organizarse a través de equipos y reconocer la
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capacidad humana en los diferentes niveles de la organizacion para participar en la toma
de decisiones. Responde a la pregunta: ;nuestra gente esta alineada, comprometida y
cuenta con la capacidad necesaria para desarrollar determinada actividad? Dentro de esta
dimension se encuentran las subescalas: empoderamiento, trabajo en equipo y desarrollo
de capacidades.

Consistencia. La efectividad de las organizaciones surge cuando estas son coordinadas y
estan bien integradas. La conducta de las personas esta influenciada por los valores que
inducen a los lideres y seguidores a llegar a un acuerdo comun. La consistencia es
considerada como fuente de estabilidad e integracion interna dando como resultado una
vision compartida y un alto grado de conformidad. Responde a la pregunta: ¢tenemos
valores, sistemas y procesos para ejecutar? Se mide a través de los siguientes indices:
valores centrales, acuerdo y coordinacion e integracion.

Adaptabilidad. El cambio al nuevo entorno de retos y desafios es indispensable. Las
organizaciones adaptativas aprenden de sus errores, se enfocan en las oportunidades y
viven de la experiencia para introducir cambios. Se mide por las subescalas: orientacion al
cambio, orientacion al cliente y aprendizaje organizativo.

Misidn. Las organizaciones deben saber a donde se dirigen, contar con un propésito y una
direccion. La mision define una direccidn significativa de largo plazo en la organizacion,
y responde a la pregunta: ;sabemos a dénde nos dirigimos? Los indices que componen
esta dimension son: direccion y propositos estratégicos, metas y objetivos, y vision.

Los estudios de Denison evidencian relacién directa entre indicadores claves de

desempefio enfocados a la rentabilidad, crecimiento de ventas, participacion en el mercado,

satisfaccion al cliente, satisfaccion de empleados e innovacion, con conexiones a los factores

culturales de orientacion a la flexibilidad versus estabilidad, y de enfoque interno versus

externo.
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Por ultimo, segun el modelo de Denison, la cultura de las organizaciones presenta los
siguientes enfoques:

e Enfoque externo (Adaptabilidad + Mision). Organizaciones con un fuerte enfoque
externo, orientadas a la adaptacion y al cambio que el entorno exige; enfocadas en el
mercado organizacional y donde este se conduce. Un enfoque externo impacta en los
ingresos, el crecimiento de ventas y la cuota de mercado.

e Enfoque interno (Implicacion + Consistencia). Enfocada en la dinamica de la
integracion de los procesos, las estructuras y los sistemas. Vincula los altos niveles de
calidad, reduccion de defectos del trabajo con la correcta utilizacién de recursos y alta
satisfaccion laboral.

e Flexibilidad (Adaptabilidad + Implicacion). Las organizaciones flexibles estan
vinculadas con altos niveles de produccion, innovacion y creatividad, prestando atencion
de manera rapida a las necesidades del cliente.

e Estabilidad (Misién + Consistencia). Una organizacion estable tiene la capacidad de
mantenerse enfocada y ser predecible a través de la sostenibilidad de sus procesos en el
tiempo (Cerpa, 2018).

Cada concepto, modelo y autor muestra caracteristicas definidas, pero con algunos
puntos en comun con respecto a la relacion y dinamica entre la cultura organizacional, por lo
que la presente investigacion tomara como modelo de medicion de la cultura el propuesto por
Denison, que asocia la cultura organizacional con los indicadores de ventas, rentabilidad
sobre recursos propios (ROE), retorno de la inversion (ROI), innovacion, satisfaccion del
cliente y del empleado, entre otros.

De los estudios realizados y sobre la base del modelo descrito anteriormente, Denison
(2001, pp. 347-372) construye la primera version de la Escala de Cultura Organizacional de

Denison (DOCS, por sus siglas en inglés) tras una amplia revision de la influencia de la
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cultura en la efectividad organizacional y la validacion correlacional en diferentes paises y
contextos europeos, americanos y asiaticos. Para Bonavia; Prado, & Garcia-Hernandez
(2010), la relacion validada en los estudios de Denison entre cultura y desempefio
organizacional es una caracteristica especifica de este instrumento que lo diferencia de otros
cuestionarios sobre cultura organizacional y le dota de un importante valor afiadido. La escala
evalUa cuatro dimensiones o caracteristicas culturales basicas: implicancia, consistencia,
adaptabilidad y mision, y define tres subdimensiones para cada dimension (ver anexo 6).

La validacion de la escala al espafiol puede observarse en los esfuerzos de Bonavia et
al. (2010), quienes obtienen resultados que demuestran propiedades psicométricas y
consistencia interna adecuadas. Asimismo, Cancino & Mellado (2019) validaron las
caracteristicas psicométricas del instrumento en su version traducida al espafiol, obteniendo
una adecuada consistencia interna y estructura factorial, brindando algunas sugerencias como
eliminar algunos items para fortalecer los niveles de confiabilidad del instrumento y redactar
en un sentido positivo otros items para eliminar los sesgos derivados de esta situacion.

Finalmente, Martinez (2010) -en su estudio con una muestra de empresas
colombianas- sugiere que antes de aplicar el instrumento se consideren las culturas
particulares de los paises o de las regiones para obtener evidencias de relaciones
significativas con algunas medidas de desempefio.
3.2 Relacion entre cultura organizacional y eficiencia

De la revisién teorica realizada se entiende como eficiencia organizacional a la
concordancia entre el nivel del objetivo logrado y la adecuada utilizacion de los recursos
disponibles; dicho de otra manera, es la correspondencia entre la produccion de un bien o
servicio y los inputs que fueron utilizados para conseguir ese nivel de produccion. Involucra,
por lo tanto, que el logro de las metas deba realizarse considerando una apropiada estructura

de costos (Ganga; Cassinelli; Diaz, & Maluk, 2016). En las diferentes definiciones de
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eficiencia se encuentra una constante interrelacion entre la efectividad y eficacia, siendo
necesario explicar estos conceptos.

El rendimiento o desempefio organizacional tiene diferentes connotaciones
semanticas; sin embargo, de forma general, se define como el alcance de la efectividad
organizacional, expresada en términos contable financieros y no financieros propios de cada
organizacion. Asimismo, se considera como un constructo integral en los sistemas de
medicion de la gestion, a través de los cuadros de mando integral u otros. La efectividad
organizacional ha sido especificada como la concomitancia entre la eficacia y la eficiencia; la
eficacia asumida como el logro de los objetivos y la eficiencia asumida como la éptima
utilizacion de los recursos (Marin & Cuartas, 2019). Por lo tanto, la efectividad de cualquier
organizacion implica integrar la eficiencia y la eficacia para dar respuestas significativas a las
exigencias de los usuarios internos y externos, ello fundamentado en la premisa de que una
organizacion relaciona los recursos—productos con los resultados como aspecto clave de
evaluacion de la eficiencia y la efectividad de la gestion de la productividad (Favela,
Escobedo, Romero, & Hernandez, 2019).

Una vez aclarado el concepto de eficiencia se puede advertir su connotacién en la
gestion de la productividad; ante ello Mukherjee & Singh (1975, citados en Favela et al.,
2019) proponen una clasificacion con dos categorias principales de factores de productividad
denominados externos porque quedan fuera del control de una empresa determinada; e
internos, que estan sujetos a su control, ya que se modifican mas facilmente que otros.
Prokopenko (1989, citado en Favela et al., 2019) clasifica estos ultimos en dos grupos: duros,
que no son facilmente cambiables; y blandos, que son faciles de cambiar. Lo anterior sirve de
referencia para establecer prioridades, es decir, cuales son los factores en los que es mas facil

influir a través de herramientas de gestion e intervencion.
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Muchas empresas han incrementado su rendimiento y eficiencia a través del
desarrollo de la manufactura esbelta, 0 mejor conocida como Lean, debido a que muestra un
fuerte apoyo para aumentar el desempefio de la compafiia en términos de mejor calidad y
productividad laboral (Delgado et al., 2010; George, 2002; Shah & Ward, 2003; en Favela et
al., 2019). Mathew (2019) manifiesta que la investigacion entre cultura y efectividad
organizacional tiene una larga data, desde los primeros intentos de vincular estos conceptos, y
cémo la cultura de la empresa tenia un impacto significativo en su rendimiento, rentabilidad y
sostenibilidad financiera.

En la actualidad, los estudios de Denison y sus colegas (Denison et al., 2000: Denison
et al., 2003) son los méas aceptados académicamente. Estos demostraron la asociacion entre la
cultura y el desemperio financiero, la satisfaccion de los empleados, resultados en las ventas y
calidad de las salidas de los procesos de innovacion. También consideraron la administracion
de la cultura como una competencia administrativa critica que exige al gerente determinar
cudl es el tipo de cultura mas efectiva para su organizacién y qué cambios podria requerir la
cultura presente para que mejore su efectividad.

De la teoria revisada se destaca el papel fundamental de la cultura como uno de los
principales determinantes del éxito o el fracaso de una organizacién. La relacion entre cultura
y efectividad es la razon por la cual la presente investigacion toma el modelo de la cultura
organizacional de Denison (Denison, 1990; Denison et al., 2003) como marco de referencia
para el proceso diagndstico. Denison y sus colegas presentan un modelo que relaciona la
cultura con el desempefio organizacional, cuyo centro son las creencias y supuestos como el
corazon de la organizacion. Como se ha visto, estas creencias y supuestos forman cuadrantes
o rasgos influyentes de la cultura: Implicacién, Adaptabilidad, Mision y Consistencia. Este

modelo es usado como parte del proceso de diagndstico para determinar el perfil de una
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organizacion, con el fin de destacar las fortalezas y debilidades de su cultura y determinar
estrategias que impulsen su efectividad y sustentabilidad (Carro et al., 2017).
3.3 Cambio o transformacion cultural

La transformacion cultural es un proceso que tiene la finalidad de lograr un cambio en
el ADN de la organizacion; es decir, pasar de la cultura actual hacia la cultura deseada por la
organizacion. Dicho cambio ocurre por la necesidad de la misma organizacion en un
momento especifico, no se decide por decreto, no basta con que haya voluntad politica
(Naranjo-Valencia & Calderon-Hernandez, 2015); se realiza porque la organizacion esta
atravesando un momento critico que demanda esa transformacion.

Todo proceso de cambio en las organizaciones requiere del apoyo y respaldo de la alta
direccion y la participacion de los colaboradores en general, por ello, como detalla Carazo
(2017), es muy importante que en todas las fases de la transformacion cultural participen los
colaboradores mas involucrados y comprometidos con la organizacion como agentes de
cambio, ocupando diversos roles entre los que podemos identificar sponsors, facilitadores,
contagiadores y coachs.

Durante el proceso de cambio y, en particular, en la fase del diagndéstico, es
importante identificar a los inhibidores que impactan en la predisposicion al cambio (Carazo,
2017), para ello se requiere de un instrumento que cumpla esa funcion, tenga la validez
necesaria y se adecue a la realidad de la organizacion. Es necesario resaltar que un cambio o
transformacion organizacional supone una alteracion del status quo, por ende, implica un
entorno en donde se crea un estado diferente respecto a la coordinacion de personas para el
logro de una meta (Coria, Valderrama, Neme & Rivera, 2016). Como cualquier tipo de
cambio, genera desajustes psicoldgicos y psicosociales creando desafios en términos de
resistencia que disminuyen la eficacia, afecta los procesos y su eficiencia, y reducen las

posibilidades de crecimiento. Por lo tanto, el éxito de cualquier proyecto de cambio requiere
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la identificacion cuidadosa de estas barreras para una adecuada planificacion del proceso.
Jones et al. (2014, citados en Coria et al., 2016) identifica 10 fuerzas impulsoras concretas
para administrar el cambio en el personal y comprometerse en el proceso: dirigir de manera
sistémica el lado humano; iniciar desde lo més alto; involucrar a todas las capas; formalizar el
caso; apropiacion de los lideres; comunicar y reforzar el mensaje; evaluar el panorama
cultural a través del diagndstico; definir explicitamente la cultura; esperar lo inesperado, y
hablar con el personal. Para Guizar (2013) si hay una predominancia de fuerzas impulsoras
en una organizacion, que seria considerada como una organizacién sana y tendria un fuerte
sentido de su propia identidad y mision, y una apropiada capacidad de adaptacion al cambio y

eficacia.
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Capitulo IV. Andlisis y diagndstico situacional

4.1 Analisis del macroentorno (PESTEG?)?

4.1.1 Entorno politico

BSH ejecuta sus actividades en un entorno politico inestable. EI cambio de gobierno y
sus modificaciones sustanciales generan un ambiente de incertidumbre profunda que impide
planear a largo plazo. Sin perjuicio de ello, las actividades ordinarias de la empresa se siguen
desarrollando con normalidad. Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI,
2021), durante el afio 2020 el Producto Bruto Interno (PBI) del Perd retrocedié un 11%, el
mayor retroceso en los ultimos 30 afios. A pesar de la pandemia, el INEI proyecta que el Per(
seguira destacando entre sus pares regionales por sus fortalezas macroecondmicas, y retomara
el liderazgo en el crecimiento econdmico regional; a pesar del choque negativo de la
pandemia de la COVID-19, los indicadores macroeconémicos de Per( contintan
mostrandose resilientes (INEI, 2021).

Con respecto a la legislacion vigente, el Peru se rige por un marco laboral y tributario
bastante rigido y con una serie de obligaciones que suponen sobrecostos para las empresas,
especialmente privadas. EI cambio de Gobierno trae consigo incertidumbre también en el
aspecto legislativo, puesto que se apunta a volver aun mas rigidas las modalidades de trabajo.

4.1.2 Entorno econdémico

Luego de superar los primeros estragos econdémicos de la pandemia, el INEI proyecta
que para el periodo 2022-2024 la actividad econémica creceria 4,5% en promedio, sostenida
por un mayor impulso de la demanda interna y de las exportaciones debido al inicio de

produccidn de proyectos cupriferos y la recuperacion de la demanda externa. La recuperacion

1 PESTEG es el acrénimo de los factores Politicos, Econdémicos, Sociales, Tecnoldgicos, Ecoldgicos, y Globales
que afectan al macroentorno de las organizaciones.
2 David, 2003.
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de la economia peruana estara sostenida por el retorno a la normalidad de las operaciones de
la mayoria de los sectores economicos impulsada por el avance del proceso de inmunizacion
de la poblacién contra la COVID-19 y por el incremento del gasto de los hogares. Se espera
que el Peru continde liderando el crecimiento economico en la region, siendo uno de los
paises que mas rapido recuperara los niveles de produccion pre pandemia (INEI, 2021).

4.1.3 Entorno social

Las caracteristicas socioecondmicas del pais y la actual coyuntura de permanencia en
hogares debido al COVID-19 generan una serie de compradores potenciales, siendo que el
47.5% de familias no cuenta con electrodomeésticos de refrigeracion en sus hogares y el 30%,
no posee lavadoras.

4.1.4 Entorno tecnologico

Existe una brecha tecnoldgica en algunos productos, como lavaplatos y pequefios
electrodomésticos (licuadora, batidora, entre otros), campos en los que el mercado no se
encuentra saturado aun y que son productos facilmente asociados con la marca. BSH cuenta
con un fuerte respaldo corporativo de Investigacion y Desarrollo que podria ser aprovechado
de manera local.

4.1.5 Entorno ecoldgico

El Decreto Supremo N° 009-2019-MINAM por medio del cual se aprueba el
Reglamento Nacional para la Gestion y Manejo de los Residuos de Aparatos Eléctricos y
Electronicos afecta a la empresa al obligarla a trabajar y promover un sistema de economia
circular de sus productos (Ministerio del Ambiente [MINAM], 2019).

4.1.6 Entorno global

La crisis financiera provocada por el COVID-19 ha afectado profundamente el
consumo; sin embargo, el avance de la inmunizacién a nivel global viene reactivando todas

las actividades de manera gradual. Si bien en términos sanitarios, el panorama se pinta mas
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claro, es el entorno politico y sus decisiones de comercio internacional lo que podria suponer
un reto en los préximos meses.
4.2 Andlisis del microentorno (Cinco Fuerzas de Porter?)

4.2.1 Poder de negociacion de los proveedores

En el mercado existe una gran variedad de proveedores que se han clasificado en
directos, propios de la produccion, e indirectos. Entre los directos existe un grupo muy
selecto que son los proveedores corporativos, con poder de negociacion, ya que ofrecen
articulos indispensables para la produccién como, por ejemplo, el acero. Adicionalmente, no
es facil cambiar de proveedores ya que el proceso es muy complejo. Por ejemplo, las
investigaciones y pruebas a las que se les someten demandan un tiempo considerable, esto
aplica tanto para los proveedores de servicio al cliente como a los de produccion que
abastecen a BSH de insumos criticos para la elaboracion de los productos de linea blanca.

4.2.2 Poder de negociacion de los clientes

Los clientes tienen una gama amplia de alternativas para elegir los productos de linea
blanca, eso les da poder en la negociacién. En los ultimos afios, cada vez mas clientes tienen
acceso a crédito, lo que les permite realizar la compra/renovacion de estos articulos. De otro
lado, se han ampliado los proyectos inmobiliarios, los que potencialmente requeriran de
electrodomésticos para su implementacién. A estos factores se suman los descuentos que se
ofrecen en el mercado, producto de la guerra de precios entre los competidores. Todo ello
hace que los clientes tengan un buen poder de negociacion.

4.2.3 Amenaza de nuevos competidores

En los Gltimos afios han ingresado competidores procedentes de Asia, empresas que
ingresan al mercado con precios muy competitivos. El ingreso de estos nuevos competidores

genera que los demas participantes deban reducir el margen de ganancia para mantener la

3 Porter, 2008.
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presencia en el mercado, ademas de reforzar la publicidad remarcando las principales
caracteristicas de los electrodomésticos de linea blanca que BSH produce y comercializa.
Esta situacion configura un nivel alto de amenaza de nuevos competidores.

4.2.4 Amenaza de productos y servicios sustitutos

Los productos de linea blanca actualmente no tienen producto sustituto; sin embargo,
algunos de ellos consumen demasiada energia eléctrica. Por ejemplo, una refrigeradora
consume en promedio el equivalente a 5.8 focos de 100 watts; el horno eléctrico, un
equivalente a 10 focos; la lavadora, 3.8 focos. Por ello, es muy probable que, con los rapidos
avances de la tecnologia, los productos de clase A (aquellos que no consumen tanta energia)
se vuelvan mas accesibles y los consumidores de diferentes segmentos puedan adquirirlos, lo
que podria generar un reemplazo paulatino de los electrodomésticos que usan actualmente los
consumidores.

4.2.5 Rivalidad entre los competidores existentes

El mercado de linea blanca, conformado principalmente por las categorias de
refrigeracion, cocinas, congeladoras y lavadoras, ha registrado una tendencia de crecimiento
hasta el ultimo trimestre del 2019. La presencia de cinco empresas que compiten por
mantener o ampliar su participacién de mercado hace que se genere una gran rivalidad entre
ellas. Las marcas compiten y se diferencian de acuerdo con el segmento objetivo, siendo el

principal componente diferenciador la relacién calidad/precio.
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Capitulo V. Analisis interno de la empresa

5.1 Modelo de negocio

BSH se dedica al desarrollo, fabricacion y comercializacion de electrodomeésticos de
linea blanca de las marcas Coldex y Bosch. Para colocar sus productos, BSH negocia con
tiendas minoristas retail o digitales, y por medio de un local propio, coloca también
productos directamente al alcance del consumidor final.

5.2 Estructura organizacional

A diciembre del 2020 la organizacién esta dirigida por un Comité Ejecutivo con la

siguiente composicion (ver anexo 7):

e Presidente del Comité Ejecutivo y Gerente General, a cargo del area de Technology (TE),
donde se encuentran todos los departamentos encargados de los procesos productivos,
como Gerencia de Fabrica, Calidad, Ingenieria de Desarrollo, entre otros.

e Vicepresidente Comercial, a cargo del area de Sales & Marketing (SM), en la que se
encuentran los departamentos relacionados a la comercializacion de los productos como
Ventas, Marketing y Servicio al cliente.

e Vicepresidente de Administracion y Finanzas, y CFO el cual lidera el area de Business
Administration, en la que se gestionan todos los procesos de soporte de la empresa con
departamentos como Controlling, Finanzas y Contabilidad, y Recursos Humanos.

e Administrativamente, el personal se clasifica en tres tipos de planilla, de acuerdo con el
tipo de trabajo que realizan (ver anexo 8).

5.3 Recursos Humanos

Este departamento estd compuesto por 7 empleados y 3 practicantes, y es liderado por
una gerente con 23 afios de servicio en la compafiia. Reporta directamente al VPE de

Administracion y Finanzas (ver anexo 9). Sus tareas se dividen en dos bloques organizativos:
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e Relaciones laborales. A cargo de un coordinador y en el que se administran las tareas de
relaciones laborales, administracion de planillas, y administracion patrimonial.

e Desarrollo. A cargo de un coordinador y en el que se administran las actividades de
seleccion de personal, capacitacion, bienestar, entre otras.

Los principales procesos de recursos humanos -seleccion, capacitacion e induccion de
personal- se encuentran estandarizados bajo el sistema ISO 9001 desde el afio 2010. Si bien
los objetivos del departamento se definen localmente, estos deben mantenerse siempre bajo
una serie de lineamientos corporativos que regulan cierta estandarizacion en los procesos de
recursos humanos en todas las locaciones de Bosch. Algunos procesos, como la evaluacion
de desempefio y la medicion del clima laboral, se ejecutan por medio de herramientas
corporativas, las cuales se aplican en coordinacion constante con la casa matriz en Alemania.
5.4 Sales & Marketing

Esta area administra todos los procesos comerciales y de servicio al cliente de la
empresa. Esta compuesta por los siguientes departamentos:

e Ventas. Este departamento es responsable de la colocacion de los productos. Para ello,
cuenta con un equipo de 5 representantes de ventas distribuidos por zonas y tipo de
cadena, incluyendo los negocios de retail, local propio, y on line. Ademas, gestiona la
promocion del producto, actividad con la que los retails impulsan la compra por parte del
consumidor final.

e Servicio al cliente. Administra todos los procesos de postventa de las marcas, los cuales
incluyen la adquisicion, promocion y venta de repuestos, accesorios y garantias; la
administracion de los Centros de Servicio -que realizan las instalaciones y reparaciones de
los productos comercializados-, y la auditoria de especificaciones técnicas de los

productos importados o desarrollados en la compaiiia.
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e Marketing. Se gestiona la estrategia de marca de los productos, la investigacion de
mercado para el ingreso de nuevos modelos y adaptacion de desarrollos propios.

5.5 Technology

Esta area es la responsable de todo el proceso productivo: desde el disefio y desarrollo
del producto, hasta su ensamble y disposicidn para su almacenamiento. Estd compuesta por
tres gerencias:

e Operational supply chain. Es responsable de la compra y abastecimiento de suministros
para la fabricacion, para ello, negocia contratos locales y administra proveedores
corporativos. Ademas, gestiona las compras y administra el almacén de insumos por
medio de un tercero.

e Gerencia de fabrica. Aqui se administra el proceso de fabricacion en su conjunto. Cuenta
con personal dedicado a la creacion de nuevos productos, el disefio del sistema de
produccion y su mantenimiento, asi como el aseguramiento de la calidad de insumos,
procesos y productos. En esta area se ejecuta la produccion por lo que concentra a todo el
personal obrero y técnico.

e Sistemas de gestion. Es responsable de la administracion de todos los sistemas de gestion
de la empresa, principalmente las certificaciones de Seguridad, Salud Ocupacional y
Medio Ambiente, y Calidad.

5.6 Sistemas de gestién

BSH cuenta con un sistema integrado de gestion bajo las normas internacionales ISO
de Calidad (9001), Seguridad y salud ocupacional (45001) y Gestion ambiental (14001), las
cuales tienen como alcance el desarrollo, fabricacion y comercializacion de
electrodomeésticos de linea blanca. La primera certificacion obtenida fue de Calidad en el afio

2010, lo que ha permitido que, a la fecha, BSH cuente con un sistema de gestion maduro e

integrado a la cultura de la empresa, muestra de ello es que no se identificaron observaciones
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mayores en la Gltima auditoria de recertificacion del afio 2020. Adicionalmente, BSH trabaja
con otros sistemas de gestion internacionales que le facilitan sus procesos de
comercializacion internacional, tales como el ISO CASCO 5y el sistema de Operador
Econdmico Autorizado.

Mas alla de los certificados obtenidos, la empresa cuenta con un sistema de gestion
interno y estandar en todas las demas filiales de Bosch denominado Production System, el
cual implementa principios, métodos y herramientas de administracion Lean Manufacturing a
los procesos productivos para el logro de objetivos de forma eficiente. Estas herramientas son
de manejo de personal administrativo de fabrica, pero también por el personal obrero; sin
embargo, el despliegue de las herramientas del sistema no se ha realizado de manera
sostenida en las areas administrativas y comerciales, y su enfoque esta relacionado
principalmente a la produccion.

5.7 Cadena de valor

La cadena de valor (Porter, 1985), la que representa el modelo de negocio de BSH,
considera como actividades principales a la logistica de entrada; las operaciones; la logistica
de salida; marketing y ventas; y servicios con los que se busca incrementar la eficiencia en la
produccidn para generar valor en la compafiia y mantenerse en el mercado. Como actividades
de soporte se consideran la infraestructura de la empresa; la gestion de recursos humanos; el
desarrollo de tecnologia; y compras, y dentro de estas actividades de apoyo destacan el tener
un centro de logistica cerca al Puerto del Callao, contar con procedimientos con certificacion
ISO, desarrollar plataformas para comprar por Internet, y contar con proveedores
corporativos con precios preestablecidos. Todas estas actividades (primarias y secundarias)
tienen como objetivo poder aumentar el margen de ingresos y lograr generar su ventaja

competitiva. La cadena de valor de la empresa se presenta en el anexo 10.
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5.8 Andlisis VRIO (Valioso, Raro, Inimitable y Organizado®)

Las principales ventajas competitivas estan relacionadas con el valor de sus marcas
que son prestigiosas y reconocidas en el pais y la region, pero también se relacionan con el
know how construido a lo largo de los afios de actividad de la empresa, asi como aquel que
puede ser obtenido de otras locaciones a lo largo del mundo. La matriz VRIO de la empresa

se presenta en el anexo 11.

“ Barney & Hesterly, 2010.
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Capitulo VI. Diagnéstico del problema

6.1 Objetivos del diagnostico

6.1.1 Objetivo general

Identificar las percepciones de los actores claves sobre la necesidad y significado de

la eficiencia como factor impulsor de los objetivos estratégicos de la compafiia.

6.1.2 Objetivos especificos
Determinar la cultura organizacional de BSH seguln la Escala de Cultura Organizacional
de Denison (DOCS) (2001) aplicada a la muestra de trabajadores elegida.
Identificar las percepciones de los actores claves sobre la relacion entre eficiencia y
cultura a través de entrevistas y grupos focales.
Identificar los aspectos que facilitan y obstaculizan el proceso de transformacion
orientado a la eficiencia.
Analizar la informacién cuantitativa de la muestra y cualitativa de los actores claves de la
organizacion.

Presentar los resultados de la fase de diagnéstico al cliente.

6.2 Preguntas diagnosticas

Las preguntas guia engloban los distintos temas que se quiere recopilar con la

aplicacion de la herramienta de andlisis y durante las entrevistas.

¢Cual es la cultura actual de BSH de acuerdo con las herramientas de diagnostico?
¢Como definen los colaboradores los conceptos de cultura y eficiencia, y cuél es su
percepcion de como las estan viviendo en la compafiia?

¢Cual es la nueva cultura que requiere BSH para lograr la eficiencia en sus procesos y las

capacidades humanas de sus colaboradores?
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e ;Cuales son los aspectos que facilitan o dificultan la transformacion que requiere generar
BSH?

6.3 Metodologia del diagnostico

El levantamiento de informacidn para esta consultoria se realizara con herramientas
cuantitativas y cualitativas con las que se identificara la situacion actual de la cultura de la
empresa. De esta manera se podra comparar con la expectativa que existe actualmente de la
misma y, al mismo tiempo, se conocerian las brechas para alcanzarla. Como herramienta
cuantitativa se usara la Escala de Cultura Organizacional de Denison en su version adaptada
al esparfiol y validada por Bonavia et al. (2010); mientras que el estudio cualitativo se
realizara por medio de entrevistas y grupos focales a personas clave de la compaiiia,
considerando los principales stakeholders que intervienen en el cambio. Se realizara un
analisis de la informacion obtenida para responder las preguntas diagndsticas formuladas.
Finalmente, posterior al disefio de la propuesta, se hara una devolucion de informacion a los
stakeholders del cambio para realizar los ajustes requeridos.

6.3.1 Instrumento

El instrumento seleccionado para medir el indice de cultura organizacional en BSH es
la Escala de Cultura Organizacional de Denison (DOCS, por sus siglas en inglés) en su
version adaptada al espafiol y validada por Bonavia et al. (2010). Esta escala constituida por
60 preguntas cerradas bajo el disefio de una escala tipo Likert evalUa cuatro dimensiones o
caracteristicas culturales basicas: involucramiento, consistencia, adaptabilidad y mision. El
modelo define tres sub dimensiones para cada dimension, los cuales son medidos por cinco
items (ver anexo 12).

La escala muestra una adecuada consistencia interna y validez de constructo. Ademas,

cuenta con fuerte apoyo empirico en lo que concierne a la estructura de las 12 sub
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dimensiones y su pertenencia a las 4 dimensiones culturales mas generales, la cual avala su
utilizacion en su version al espafiol (Bonavia et al. 2010).

6.3.2 Poblacion y muestra

La poblacion de estudio para la aplicacion de la encuesta esta conformada por 378
trabajadores de BSH, debido a que se descarta a los puestos de practicante y a colaboradores
con menos de un afio de servicio en la empresa. Para el diagnostico cultural actual de BSH se
tomo una muestra de 282 trabajadores de BSH, lo que representa el 75% de la poblacion total
de la empresa.

6.3.3 Guia de entrevista

Las entrevistas a los actores claves para el proceso de cambio en BSH se orientara en
temas como los objetivos institucionales; la eficiencia organizacional; la cultura y la
eficiencia; el liderazgo; la comunicacion; las iniciativas realizadas; las propuestas de mejora;
los comportamientos deseados; y las posibles resistencias en BSH durante el proceso de
cambio. Las preguntas de las entrevistas se pueden apreciar en el anexo 13.
6.4 Resultados del diagndstico

6.4.1 Estudio cuantitativo: Escala de cultura organizacional de Denison

(DOCS)

Organizacién general

Los resultados generales de la organizacion, obtenidos a través de la aplicacion de la
DOCS muestran que las cuatro dimensiones (Implicacion, Consistencia, Adaptabilidad y
Misidn), se encuentran dentro del Cuartil 3 (Q3), con medias sin diferencias muy amplias con
respecto al valor central como se puede ver en la tabla 1. Se evidencia que la dimension
Implicacion, relacionada con el sentido de participacion crea sentido de propiedad y
responsabilidad en los empleados, la cual es de suma importancia para que los colaboradores

se sientan parte de la empresa y se comprometan con esta. Esta dimension se destaca
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minimamente con respecto a las demas dimensiones. Finalmente, la dimension Consistencia,

que proporciona una fuente central de integracion, coordinacion y control, obtuvo un puntaje

menor respecto de las demas dimensiones.

Tabla 1

Organizacién general: Resultados por dimensiones DOCS

Dimension Dimension Dimension Dimension
Implicacion Consistencia Adaptabilidad Mision
N° Vaélido 282 282 282 282
Perdidos 0 0 0 0
Media 3.65 3.48 3.56 3.56
Mediana 3.73 3.53 3.60 3.67
Desviacion 0.67 0.61 0.60 0.72
Minimo 1.00 1.00 1.00 1.00
Maximo 5.00 5.00 5.00 5.00

Nota: Elaboracién propia, 2021.

Al analizar los resultados obtenidos de las subdimensiones de la organizacion en

general por la DOCS, como se puede apreciar en la figura 1, se evidencia que la gran mayoria

de puntajes en todas las subdimensiones se encuentran dentro del Q3. Solo las

subdimensiones Trabajo en equipo, con puntaje 3.83, y Empoderamiento, con puntaje 3.79,

obtuvieron un puntaje mayor que los ubica dentro del Cuartil 4 (Q4). Sin embargo, la

subdimension Desarrollo de capacidades. con puntaje 3.33, que pertenece a Implicacion, la

misma dimension de las anteriores, muestra el puntaje mas bajo obtenido de todas las

subdimensiones del DOCS.
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Figura 1. Organizacion general: Resultados por subdimensiones DOCS

ORGANIZACION GENERAL

Direccion y propositos
estratégicos

Aprendizaje organizadonal 3.54 Metas y objetivos
3.68 3.60

Orientacion al cliente Vision
3.44 3.55
Orientacioén al cambios.57 3.39 Coordinacion e integracion
Empoderamientd-79 349 A cuerdo

4 ; 3.58
Trabajo en equtp%.»'83 333 Valores centrales
Desarrollo de capacidades

Nota: Elaboracién propia, 2021.

Andlisis por areas

Después de haber aplicado la DOCS en las tres areas de trabajo que existen en BSH;
Business Administration; Sales & Marketing; y Technology, los resultados obtenidos de las
medias muestran que las cuatro dimensiones (Implicacion, Consistencia, Adaptabilidad y
Misidn) se encuentran dentro del Q3, con medias sin diferencias muy amplias entre ellas con
respecto al valor central como se puede ver en la tabla 2, salvo en el area de Sales &
Marketing en donde las dimensiones Implicacion y Mision presentan medias que las ubican
en el Q4. Se evidencia gue la dimension Implicacion -que esta relacionada con el sentido de
participacion, creando sentido de propiedad y responsabilidad en los empleados- se destaca
minimamente de las otras, en las tres areas. La dimensidén Mision es la segunda que destaca
en las areas de Business Administration y Sales & Marketing, incluso en el area de S&M por
su puntaje llega a ubicarse en el Q4, esta dimension se define como el elemento que provee
un proposito y significado a la organizacion, definiendo el rol interno y los objetivos
externos. Finalmente, la dimension Consistencia -que proporciona una fuente central de
integracidn, coordinacion y control- obtuvo un puntaje menor en relacion con las demas

dimensiones, teniendo en cuenta los resultados de las tres areas.
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Tabla 2

Puntuaciones medias de las dimensiones DOCS segun areas de BSH

Dimension Dimension Dimension Dimension

Implicacion Consistencia | Adaptabilidad Mision
Business Administration 3.74 3.68 3.57 3.71
Sales & Marketing 3.94 3.64 3.68 3.81
Technology 3.51 3.38 3.51 3.43

Nota: Elaboracion propia, 2021.

Al analizar los resultados obtenidos por la DOCS en las subdimensiones de las tres
areas de BSH, se evidencia que la gran mayoria de las subdimensiones se encuentran en Q3.
En el area de Business Administration y Sales & Marketing algunas subdimensiones se
ubican en el Q4, entre ellas destacan Empoderamiento, con puntajes de 3.93 y 4.14
respectivamente; Trabajo en equipo, con puntajes de 3.92 y 4.07, respectivamente; Metas y
Objetivos, con puntajes de 3.79 y 3.92, respectivamente, y Valores Centrales, con puntajes de
3.93y 3.75, respectivamente. La subdimension Desarrollo de capacidades es la que presenta
el puntaje mas bajo de las subdimensiones a pesar de compartir la dimensién Implicacién
junto con Trabajo en Equipo y Empoderamiento. Los resultados de las subdimensiones de la
DOCS por areas de BSH se pueden apreciar en el anexo 14.

Andlisis por puestos

Al aplicar la DOCS a los colaboradores de las diferentes categorias (empleados;
promotoria, y operarios de las diferentes areas de trabajo) se identificd que los resultados
obtenidos de las medias se encuentran en el Q3 en las cuatro dimensiones: Implicacion,
Consistencia, Adaptabilidad y Misién, con medias relativamente similares como se puede
apreciar en la tabla 3, salvo el grupo de promotoria que en las dimensiones Implicacion,
Misién y Adaptabilidad se encuentra en Q4. Se evidencia que en el grupo de empleados del
area de Business Administration; y en el grupo de empleados y promotoria del area de Sales

& Marketing, la dimension Implicacion esta relacionada con el sentido de participacion,
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creando sentido de propiedad y responsabilidad en los empleados. La dimension Mision es
vista como el elemento que provee un propasito y significado a la organizacion, definiendo el
rol interno y los objetivos externos que destacan sobre las otras, mientras que en el grupo de
empleados y operarios de Technology destacan las dimensiones Implicacion y Adaptabilidad,;
esta Ultima relacionada como la capacidad de percibir y responder al entorno externo.
Finalmente, en esta division de los resultados también se evidencia que la dimension
Consistencia proporciona una fuente central de integracion, coordinacion y control, y es la
que presenta la media mas baja en los grupos de empleados y promotoria de las areas de
Sales & Marketing, y empleados y operarios de Technology.
Tabla 3

Puntuaciones medias de las dimensiones DOCS segun tipo de puesto en BSH

Dimension Dimension Dimension Dimension

Implicacion Consistencia | Adaptabilidad Mision
Empleados del &rea BA 3.74 3.68 3.57 3.71
Empleados del &rea SM 3.54 3.36 341 3.47
Promotoria del area SM 4.07 3.73 3.77 3.92
Empleado del area TE 3.51 3.38 3.44 3.37
Operarios del &rea TE 3.51 3.38 3.53 3.44

Nota: Elaboracion propia, 2021.

Al analizar los resultados obtenidos por la DOCS en las subdimensiones de las
distintas categorias de trabajadores, la mayor cantidad de las subdimensiones del grupo de
promotoria del area de Sales & Marketing tienen medias que las ubican en el Q4
considerandolas como fortalezas, las demas categorias de trabajadores presentan medias que
las ubican en el Q3, salvo algunas subdimensiones de la categoria empleados del area de
Business Administration que por sus resultados, también llegan al Q4, entre ellas destacan
Empoderamiento y Trabajo en Equipo de la dimensién Implicacion, con puntajes de 3.93 y
3.92, respectivamente. También resaltan los resultados de la subdimension Metas y Objetivos

de la dimension Misidn, con una media de 3.79. De la misma manera que en el analisis de
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resultados por el corte de areas de trabajo, en la categoria de trabajador, la subdimension de
Desarrollo de capacidades es la que presenta la media méas baja en empleados del area de
Sales & Marketing, y de empleados y operarios de Technology (ver anexo 15).

De los puntajes obtenidos se evidencia, segun el modelo de cultura organizacional de
Denison y su vinculo con el desempefio (Bonavia et al., 2010), que la organizacion evaluada
muestra una cultura estable con dimensiones y subdimensiones desarrolladas de manera
similar. Sin embargo, no se evidencia una orientacion cultural clara segun las métricas claves
de desempefio organizacional propuestas por la DOCS; solo se identifica una relativa
flexibilidad con orientacidn a la creatividad y satisfaccion al cliente segun los puntajes
mayores obtenidos en las dimensiones Implicacién, Adaptabilidad, y Misién, lo que indica
que hay un desempefio orientado hacia lo externo, y una estabilidad de la organizacion con
menor grado de consistencia.

6.4.2 Estudio cualitativo: Entrevistas a actores claves

Las entrevistas realizadas a los actores clave tuvieron como objeto recoger
informacidn directa y conseguir una mejor comprension de la cultura de BSH, sus actuales
tensiones y complementar los resultados obtenidos en el estudio cuantitativo a través de la
encuesta DOCS. Para ello se entrevisto a personal representativo de los tres niveles
directivos; asimismo, y debido a las caracteristicas de la empresa, se entrevisto a
representantes del sindicato (SITOB). Para obtener la informacidn cualitativa se entrevistaron
a once puestos: gerente general y presidente del Directorio, vicepresidente comercial, gerente
de Contabilidad, gerente de Ventas, gerente de fabrica, gerente de Recursos Humanos, jefe de
Sistemas de Gestion, coordinador de Brand Marketing, supervisor de Ingenieria de
Desarrollo, secretario general del SITOB, y secretario de Defensa del SITOB.

El anélisis de la informacion cualitativa se realiz6 usando QDA ATLAS.ti (software

profesional para el analisis cualitativo de datos por sus siglas en inglés). Del andlisis de las
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transcripciones de las entrevistas se obtuvo informacion valiosa que se agrupé en funcion de
reiterancia y coincidencia. Como resultado del procesamiento de la informacion en el
software indicado se obtuvieron cuatro grandes aspectos dentro de los que se encuentran los
elementos que describen la cultura de BSH y las oportunidades de mejora.

La oportunidad de mejora identificada en BSH se relaciona con desarrollar una
cultura orientada a la eficiencia que facilitara a la empresa mantener el negocio viable y
generar rentabilidad. El analisis cualitativo de las entrevistas presenta diversas caracteristicas
de la cultura organizacional de BSH que, desde la percepcién de los actores clave, definen,
facilitan o limitan las posibilidades de implementar la transformacion requerida para el
desarrollo de una cultura orientada a la eficiencia.

Aspectos que facilitan la transformacion organizacional

En la figura 2 se identifican los aspectos que coadyuvan a alcanzar la transformacion
organizacional de BSH, entendiendo la transformacion como el proceso de cambio que
llevara a BSH a alcanzar la eficiencia.

Figura 2. Aspectos que facilitan la transformacién organizacional

_« Fortalezas del equipo BSH p._

H

Claridad en los objetivos : Motivacion para la eficiencia
organizacionales en BSH

Vision o pensamiento a
futuro

30 1ed s

Nota: Elaboracion propia, 2021.

A continuacion, se describen brevemente los aspectos que coadyuvan a alcanzar la

transformacion organizacional de BSH:
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e Claridad de objetivos organizacionales. Este aspecto permite identificar el nivel de
conocimiento que tienen los actores clave sobre los objetivos organizacionales de BSH.
Se ha advertido que algunos actores clave, especialmente aquellos que se encuentran en
cargos de direccidn, conocen con bastante profundidad los objetivos de la organizacion,
mientras que aquellos que se encuentran en mandos medios, conocen Unicamente los
objetivos de sus propios departamentos. Si bien este aspecto no se encuentra igualmente
desarrollado en todos los actores clave, los autores de la presente investigacion son de la
opiniodn que esto se configura como una caracteristica que favorece la transformacion, en
términos generales.

e Vision y pensamiento a futuro. Es la capacidad de los actores clave para reconocer la
importancia de planificar a mediano y largo plazo las decisiones y acciones de la
organizacion. Se ha verificado que los actores clave son conscientes de la necesidad de
planificar mas alla que los retos inmediatos. Esto responde a los fuertes y constantes
cambios del mercado y de los consumidores, asi como a la competencia cada vez méas
agresiva. La finalidad de esta vision es la de asegurar la sostenibilidad del negocio en el
futuro. Tal como para el caso del aspecto anterior, esta habilidad se encuentra mas
desarrollada en los cargos de direccion, aunque se encuentra también en todo el conjunto
de actores clave.

e Motivacion para la eficiencia. Son las razones que identifican los actores clave para
alcanzar resultados eficientes a todo nivel. Los actores clave coinciden en que la
competencia es cada vez mas agresiva, por lo que es necesario desarrollar procesos
eficientes que les permitan obtener resultados méas competitivos.

e Fortalezas del equipo BSH. Conjunto de habilidades, comportamientos y competencias
identificadas en el equipo BSH. Los actores clave han identificado que el equipo BSH se

caracteriza por su compromiso con la organizacion, asi como por su orientacion al logro.
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Ademas, destacan la confianza y compafierismo. Los actores clave, especialmente de
cargos de direccidn, han identificado caracteristicas de alto desempefio. Los aspectos
claridad de objetivos organizacionales, vision y pensamiento a futuro, y motivacién para
la eficiencia tienen conexién directa con el aspecto fortalezas del equipo BSH; es decir,
son aspectos que se definen en si mismos como fortalezas de la empresa.
Aspectos que dificultan la transformacion organizacional
En la figura 3 se identifican los aspectos que obstaculizan la transformacién
organizacional de BSH, entendiendo la transformacion como el proceso de cambio que
Ilevara a BSH a alcanzar la eficiencia.

Figura 3. Aspectos que dificultan la transformacion organizacional
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Nota: Elaboracion propia, 2021.
A continuacion, se describen brevemente los aspectos que obstaculizan la
transformacion organizacional de BSH:
e Ausencia de comunicacion a todo nivel. Los actores clave, especialmente aquellos que
ocupan mandos medios o posiciones operativas, advierten ausencia de informacion clara

sobre la gestién y planes de la organizacion.
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e Resistencia al cambio. Algunos actores clave se resisten al cambio, ya sea de manera
expresa o a traves de frases que permiten entrever su dificultad para ver al cambio como
una oportunidad de alcanzar mejores resultados a todo nivel. Se advierte, especialmente
en posiciones operativas, una marcada afioranza del pasado: practicas con las que se
gestionaba la empresa antes de su adquisicion por una empresa extranjera.

e Necesidad de personal especializado. Los actores clave, a todo nivel, reconocen la
importancia de captar y retener a personal altamente especializado, y con ello, alcanzar
mejores resultados. Actualmente, la retencion del personal en términos generales es un
reto para BSH. El sector profesional en el que se desarrollan es altamente competitivo, y
eso favorece la continua rotacion. Los actores clave identifican que la inversion en
capacitacion podria dar solucion a su problema de retencién. Asimismo, reconocen la
importancia de captar talento capacitado para implementar cambios organizacionales y
operacionales.

e Necesidad de estrategia y posicionamiento. Los actores clave reconocen la importancia
del planeamiento y de la consolidacion del negocio; son conscientes que la competencia
cada vez mas agresiva, por ello, dirigen sus esfuerzos para a consolidar las marcas de la
empresa en algunos segmentos especificos del mercado. La inestabilidad politica y poca
inversion del Gobierno también son factores identificados por los actores clave como
elementos que exigen un planeamiento del negocio adecuado.

e Dificultad para identificar el cambio necesario. Los actores clave reconocen que el
cambio a todo nivel es necesario y positivo; sin embargo, no identifican en donde se
encuentran las oportunidades de mejora; es decir, no saben qué cambiar, ni como. Se ha
verificado que la ausencia de comunicacion a todo nivel es la que origina una gran
dificultad para identificar el cambio. Si bien los actores clave son conscientes que la

empresa necesita de una transformacion para alcanzar la eficiencia, no pueden identificar
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con claridad qué es necesario cambiar y en donde se encuentran especificamente las
oportunidades de mejora. Si la comunicacion fuera mas democratica y se compartiera de
igual forma con el personal a todo nivel habria mayor claridad en este extremo.
Finalmente, se ha identificado que la ausencia de comunicacion a todo nivel, la
necesidad de estrategia y posicionamiento, y la dificultad para identificar el cambio son
factores que generan una resistencia al cambio. En consecuencia, es necesario desarrollar los
factores indicados, a fin de motivar en el personal -a todo nivel- el sentido de urgencia del
cambio que requieren para alcanzar resultados eficientes.
Eficiencia para la mejora organizacional
En la figura 4 se identifican los aspectos que mejoran la eficiencia en la organizacién
y que BSH presenta en distinto nivel de desarrollo. Es importante potenciarlos en la basqueda
de la nueva cultura que BSH requiere.

Figura 4. Eficiencia para la mejora organizacional
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Nota: Elaboracion propia, 2021.

A continuacion, se describen brevementeos los aspectos que mejoran la eficiencia en
la organizacion y que BSH presenta en distinto nivel de desarrollo:
e Gestion de objetivos. Los actores clave coinciden y reconocen que existe la buena

practica de fijar metas especificas y cuantificables, a las que se le hace el seguimiento
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correspondiente hasta que se alcanza su cumplimiento. Como parte de esta gestion es
importante que todos contribuyan con su parte para lograr el objetivo organizacional.
Mejora de procesos y gestion. Los actores clave, a todo nivel, tienen internalizada la
importancia de la mejora continua, en todos los procesos. Existen sistemas de gestion y
tecnologia de la informacion que coadyuvan a la evaluacion y seguimiento de los
procesos. Ademas, existe una conciencia colectiva de mejorar continuamente en los
procesos del dia a dia. Las distintas certificaciones y recertificaciones ISO evidencian la
preocupacion de este aspecto.

Mejora de productos o produccion. Los actores clave, a todo nivel, tienen internalizada
la importancia de realizar mejoras en procesos productivos, que impacten en el producto
final y en los resultados del negocio. Los niveles operativos tienen la posibilidad de
brindar recomendaciones en base a la experiencia que tienen en el desarrollo de los
productos, siempre priorizando la calidad en los productos finales. Los mandos medios
deben de evaluar las recomendaciones para verificar la viabilidad de estas.

Mejora comercial y relacion con el cliente. Los actores clave manifiestan una genuina
preocupacion por alcanzar la mayor satisfaccion del cliente, no solo con los productos
sino también con ofrecer una experiencia. Se procura tener presencia en la mayor cantidad
de canales comerciales para estar lo més cerca posible al consumidor final, esto por el
interés de levantar informacion del cliente para seguir mejorando los productos y
servicios, y asi satisfacer sus necesidades, siempre priorizando el propésito de la
compaiiia: mejorar la calidad de vida de los clientes.

Mejora de competencias y capacidades. Si bien se ha advertido la presencia de actores
con un profundo conocimiento técnico y con competencias orientadas al cambio, los
actores clave identifican oportunidades de mejora en el desarrollo de competencias;

ademas, advierten que es una necesidad para enfrentar los desafios del mercado. A pesar
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de la posibilidad de la fuga de talentos y de la inversion requerida en capacitacion y en
sistemas de evaluacion, identifican como necesario potenciar este aspecto para retener al
personal y minimizar la rotacion.

Todos los aspectos descritos coadyuvan a la eficiencia de BSH. Ademas, se ha
identificado que los aspectos de mejora de procesos y gestion, mejora de productos y/o
produccidn, y mejora de competencias y capacidades, impactan directamente en el aspecto de
mejora comercial y relacion con el cliente. En efecto, los procesos de mejora en general
coadyuvan a gue el producto final garantice la satisfaccion y, de ese modo, se fidelice al
cliente y la marca se posicione.

Cultura organizacional BSH

En la figura 5 se identifican los aspectos que estan asociados con la cultura
organizacional de BSH.

Figura 5. Cultura organizacional BSH
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Nota: Elaboracion propia, 2021.

A continuacion, se describen brevemente los aspectos asociados con la cultura
organizacional de BSH:
e Caracteristicas de liderazgo. Los actores clave, a todo nivel, coinciden en que no existe

un estilo estandar de liderazgo, y que este varia sustancialmente en cada area. Por
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ejemplo, los actores clave que ocupan cargos operativos manifiestan que el lider es poco
cercano e incluso podria llegar a ser autoritario. Donde si existe coincidencia es en
calificar el liderazgo de la direccion como paternalista y poco comunicativo. Finalmente,
los actores clave tienen interiorizada la importancia del rol del lider en la gestion de las
relaciones interpersonales, y su responsabilidad en la implementacion de las decisiones.
Valores, creencias y comportamientos. Este factor clave esta presente en la
organizacion. Los actores clave lo describen en funcion al cargo y el tiempo en la
compafiia. Coinciden en gue aun no se ha consolidado la cultura de Coldex y la de Bosch.
Los valores, creencias y comportamientos, especialmente del personal que ocupa cargos
operativos, se mantiene arraigado en la cultura de la empresa adquirida. De otro lado, los
actores clave que ocupan mandos medios o de direccion describen valores y
comportamientos de una cultura en donde destaca la jerarquia.

Gestion de cambio organizacional. Los actores clave son conscientes de la necesidad de
un cambio organizacional. La proactividad, comunicacion y adaptabilidad son aspectos
con oportunidades de mejora y que se gestionan de manera transversal en la organizacion.
Estos factores se deben de potenciar para lograr la transformacion deseada por BSH.
Verticalidad de la informacion. Los actores clave coinciden en que la informacion no se
comparte, se mantiene en los cargos de mayor jerarquia, situacion que genera una demora
en la toma de decisiones. Ademas, esta situacién afecta el desempefio de los equipos que
tienen mayor expectativa de un acercamiento por parte de la alta direccion.
Adicionalmente, el acceso restringido a la informacion que se encuentra en la cima de la
organizacion limita o retrasa la obtencion de metas. La coyuntura actual ha profundizado
las distancias entre la alta direccion y el personal.

Se ha identificado que el aspecto gestion del cambio organizacional es causa de los

aspectos caracteristicas de liderazgo (valores, creencias y comportamientos), y de verticalidad
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de la informacion. En efecto, con una adecuada gestion del cambio, necesidad identificada
por los actores, la empresa lograra ajustar los otros aspectos en donde se verifican
oportunidades de mejora. También se identifica una relacion directa entre el aspecto
caracteristicas de liderazgo y verticalidad de la informacion, dado que son precisamente los
lideres (especialmente de la alta direccion) los que consolidan la informacion y no la
comparten 0 comunican apropiadamente.

Como se aprecia de lo expuesto hasta este punto, con la ayuda del software elegido, se
analizaron a profundidad las entrevistas realizadas a los actores clave. Este analisis ha
permitido sintetizar la informacion relevante bajo los criterios de reiterancia y coincidencia.
De acuerdo con lo descrito previamente, dentro de los aspectos identificados (aspectos que
facilitan la transformacion organizacional; aspectos que dificultan la transformacion
organizacional; eficiencia para la mejora organizacional, y cultura organizacional de BSH) se
encuentran una serie de diferentes factores (con valoracidn positiva o negativa) que se
encuentran presentes o ausentes en la organizacion, y que permiten identificar puntos de
partida para el cambio. Esta informacion es precisamente la que permitira disefiar planes de
accion para impulsar la transformacion que requiere BSH. Los factores que se encuentran con
bajo nivel de desarrollo deberan ser impulsados y desarrollados como catalizadores de
cambio; y, aquellos que estan altamente desarrollados deberan, en primer lugar, ser
fortalecidos y, en segundo lugar, ser tomados como guias y ejemplo para el desarrollo de los
aspectos mas débiles.

6.5 Conclusiones del diagnostico

e Los actores de BSH, a través de sus historias, muestran orgullo, confianza y sentido de
pertenencia a la compaiiia, esto se refleja en todos los niveles jerarquicos y se reafirma
con los resultados obtenidos en la investigacion cualitativa por la dimension de

consistencia e implicacion de Denison y su enfoque interno. No obstante, BSH presenta
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algunos factores que podrian poner en riesgo el proceso de transformacion que se busca
diseniar, tales como los estilos de comunicacion del equipo de liderazgo, la verticalidad de
la informacion y el proceso de gestion del cambio; sin embargo, a pesar de la existencia
de estos factores, no es posible afirmar que BSH sea una cultura en decadencia en la que
llevar un proceso de transformacion demande eliminar la cultura actual. En efecto, la
cultura de BSH se encuentra cargada de valores y comportamientos que demuestran
compromiso y esfuerzo, ya que se soporta en un equipo motivado por el logro de
objetivos, la mejora de procesos operacionales, la marcada busqueda la satisfaccion del
cliente final, y su experiencia con los productos Bosch. En consecuencia, es un punto de
partida alentador que permitira disefiar un plan de accion sin cambios profundos en las
raices de la cultura, pero con miras a fortalecer lo positivo y a reemplazar todo rasgo
cultural que no sume valor.

La cultura actual de BSH no es necesariamente contradictoria con la que se busca lograr
al término del proceso de transformacion propuesto para la organizacion. En efecto, luego
de realizado el analisis, se verifica que no existen actitudes 0 comportamientos que
expresen y contundentemente apunten a negar o rechazar el proceso de cambio. Es por
ello que BSH no requiere de una transformacion en términos de eliminacion o destruccion
de una cultura previa, sino que -por el contrario- se requiere de una transformacién en
términos de evolucion. Es perfectamente viable tomar elementos (valores, creencias y
comportamientos) que son valorados por los miembros de la organizacion y darles un
resignificado en base a los valores que se requieren para una cultura orientada a la
eficiencia. Por ejemplo, como se aprecid anteriormente, algunos actores clave manifiestan
afioranza y nostalgia con el pasado; precisamente este apego puede y debe ser un recurso

para el nuevo plan de accion porgue dicho comportamiento demuestra que la cultura
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anterior se construyd de manera solida y con fuerte arraigo en los valores
organizacionales.

BSH actualmente presenta elementos como la vision y pensamiento a futuro, la claridad
en los objetivos organizacionales a nivel gerencial y, ademas, manifiesta que requiere de
procesos eficientes que le permitan obtener resultados mas competitivos. BSH es una
organizacion que reconoce sus oportunidades de mejora, logra verbalizarlas y acepta que
se puede mejorar. Reconoce un deseo de cambio y esta dispuesta a realizar esta
transformacion hacia la eficiencia.

Para que el proceso de transformacién organizacional se ejecute de manera fluida, y la
cultura a la que se apunta se inserte en armonia y sin contradicciones con la actual, es
importante enfocarse en satisfacer las siguientes necesidades claves encontradas en el
diagnostico: La primera, es la necesidad de tener una estrategia y metas claras a todo
nivel, no solo en los niveles altos de decision, sino también en mando medios y
operativos. Esta necesidad debe ser acompafiada de una correcta gestion de los objetivos y
comunicacion eficiente de los mismos, que disminuya la verticalidad encontrada, mejore
la eficiencia operativa, favorezca el posicionamiento de BSH en el mercado, y le permita
enfrentar los grandes desafios actuales.

La segunda, es el alineamiento del liderazgo directivo, con énfasis en la alta direccion,
pero orientado a todo nivel. El liderazgo que se busca es uno orientado al desarrollo, y al
crecimiento y empoderamiento del personal; un liderazgo que busque cercania con el
personal, promueva la horizontalidad y la comunicacion. Es decir, la transformacion debe
apuntar a eliminar rasgos paternalistas del lider actual que solo favorecen al desarrollo de
capacidades individuales y no las capacidades del grupo.

La tercera necesidad es generar mayor eficiencia, no solo en los procesos productivos o de

fabrica, sino tambien, en la gestion diaria de los colaboradores, en los aspectos logisticos
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y de distribucidn, asi como en el uso de las tecnologias y la data. La finalidad dltima de la
generacion de eficiencias a todo nivel es la consolidacion del negocio en el mercado, la
cual solo se alcanzara si se cumple con el proposito de la compafiia: mejorar la calidad de
vida de los clientes.

Finalmente, sera necesario satisfacer la necesidad de contar de manera permanente con
personal especializado, asi como desarrollar motores que garanticen la atraccién de
talento competitivo. BSH necesita de personal con capacidades técnicas actualizadas y
con competencias de flexibilidad e innovacién que faciliten la adaptacion de los
colaboradores a los procesos de cambio cultural orientados a la eficiencia. Si bien existe
personal capacitado y con competencias técnicas y blandas profundamente desarrolladas,
este no es suficiente a criterio de los autores de la presente investigacion.

A la fecha, en los diversos procesos de BSH se identifica una dualidad en cuanto a la
forma de participacion de los procesos regulares y las iniciativas de la organizacion. Por
un lado, un grupo de trabajadores se identifica con la responsabilidad, los procesos
internos y con sus roles dentro de la organizacion, priorizando los mismos sobre intereses
personales -comportamientos relacionados con el concepto de implicancia-. De otro lado,
otro grupo se maneja desde una perspectiva personal y con intereses particulares
(crecimiento econdmico, cumplimiento de objetivos de su propia area, etcétera). Esto
limita su capacidad de comprender y aprehender a la organizacion como un todo y de
identificarse como una pieza mas del engranaje, con un rol especifico para el logro de los
objetivos organizacionales. Si bien la implicancia con la organizacion es un rasgo que se
manifiesta mayoritariamente entre los integrantes de la empresa, serd necesario definir
una estrategia que permita a todos los integrantes de BSH evolucionar desde una
perspectiva de persona hacia una de rol, de modo que se encuentren catalizadores

comunes para la instalacion de una cultura de eficiencia.
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e Los resultados cualitativos y cuantitativos permiten verificar que, como parte de sus
fortalezas, BSH cuenta con personal altamente capacitado y con profundos conocimientos
técnicos sobre el negocio y la organizacion. Si bien, en la mayoria de casos, se verifica
que los conocimientos y competencias son especificos a las funciones de cada area y
posicion, éstos revelan el trabajo e inversion de BSH en capacitar y retener a personal
clave para su consolidacion como empresa lider en el mercado. Los trabajadores
identificados como claves en términos de conocimientos técnicos y competencias, deben
ser designados como actores clave o gestores del cambio en el proceso de transformacion,
y en la ejecucion de los planes de accion. Ademas, este personal debera ser entrenado por
la organizacion para liderar una serie de acciones destinadas a impulsar, consolidar y
monitorear el proceso de transformacion. Por ejemplo, debera soportar y comunicar las
decisiones, debera facilitar la comunicacion de los objetivos y planes a todo el personal,
debera llevar el mensaje de horizontalidad de la organizacion y de descentralizacién en la

toma de decisiones.
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Capitulo VII. Propuesta de desarrollo organizacional

7.1 Objetivos de la propuesta

7.1.1 Objetivo general

Esta propuesta de desarrollo organizacional tiene como objetivo fortalecer la cultura
organizacional de BSH hacia la eficiencia, en base al diagnostico realizado, la identificacion
de aspectos claves de eficiencia organizacional en la empresa, asi como los factores que
facilitan y dificultan dicho cambio, los cuales han sido detallados en paginas anteriores.

De acuerdo a Denison et al (2006), se evidencia una relacion directa al tener una
cultura funcional y un perfil balanceado en sus cuatro dimensiones, con indicadores claves de
desempefio econémico, y ese punto clave es el beneficio que se pretende alcanzar con la
propuesta que se detalla a continuacion.

7.1.2 Objetivos especificos
e Implementar espacios de reflexion con los lideres de la organizacion para la generacion de

una vision compartida, estrategias innovadoras acorde al contexto actual, metas y
objetivos claros, y planes de accion a todo nivel, logrando mayor eficiencia en toda la
empresa.

e Fortalecer los procesos operacionales de BSH mediante la creacion de un equipo
multidisciplinario orientado a brindar soporte a toda la empresa a través de una
metodologia que permita definir objetivos a todo nivel, con el soporte de la comunicacion
y seguimiento de los mismos, y conectados con la estrategia de la organizacion.

e Desarrollar en BSH equipos eficientes, comprometidos y motivados a través del
fortalecimiento de la gestion de competencias adaptativas y técnicas para puestos claves y
criticos, fomentando espacios de retroalimentacion y reconocimiento, que generen

atraccion y retencion del talento.
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e Fortalecer la cultura de BSH por medio de una evolucion hacia la eficiencia, como una
prioridad estratégica de la organizacion para generar competitividad, rentabilidad y
sostenibilidad empresarial, a través de un proceso de alineamiento cultural que promueva
la eficiencia, el cambio y disminuya sus resistencias.

7.2 Propuesta de mejora

Para identificar las mejoras a implementarse se partié del analisis de toda la
informacidn presentada en los capitulos anteriores, y se identificaron cuatro lineas de
intervencion que atienden aspectos claves para la evolucién cultural de BSH hacia la
eficiencia, las cuales son: reflexidn y gestion estratégica a todo nivel de la empresa de

acuerdo a las necesidades del mercado actual, fortalecimiento de los procesos operacionales y

sistemas de gestion para obtener resultados eficientes, fortalecimiento de las competencias

del personal clave y critico que genere y apoye los cambios en la empresa, y alineamiento
cultural de BSH que promueva la eficiencia y disminuya resistencias. En la tabla 4 se listan
las lineas de intervencion destinadas a trabajar elementos funcionales o técnicos de la
empresa, y las capacidades adaptativas de los colaboradores de BSH.

Tabla 4

Estructura de la propuesta

Programa de Evolucién Cultural de BSH

Elementos funcionales Capacidades adaptativas

1. Reflexion estratégica 1. Desarrollo de competencias

2. Fortalecimiento de los procesos operacionales y sistemas de gestion | 2.  Alineamiento cultural

Nota: Elaboracion propia, 2021.

En la figura 6 se ilustra el modelo de intervencion en BSH. Este modelo sistémico se
orientara principalmente a intervenir toda la cadena de valor de la empresa, buscando generar
y contagiar su cultura de eficiencia a sus lineas de proveedores y clientes, desarrollando un

factor competitivo y diferenciador con respecto a los competidores.

52



Figura 6. Modelo de intervencién: Programa de Evolucion Cultural de BSH
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Nota: Elaboracién propia, 2021.

Asimismo, el modelo inicia con un programa denominado BSH Strategic Reflection,
y se complementa con un plan de fortalecimiento de los procesos operacionales y sistemas de
gestion, cuyo proposito es generar eficiencia en toda la empresa, a través de un sistema de
formulacion de estrategias innovadoras, gestion de planes de accion a todo nivel y un
adecuado seguimiento de los mismos. La gestidn técnica se apoyara con el desarrollo de
capacidades adaptativas del personal a través del alineamiento cultural y del fortalecimiento
de competencias claves para el proceso de cambio.

Finalmente, las cuatro lineas de intervencion se retroalimentan las unas de las otras,
de forma dinamica, cuyo proposito es una evolucion cultural, orientada a desarrollar equipos
de BSH eficientes, comprometidos y motivados. Con el analisis de la presente investigacion
es evidente que, para poder conseguir el cambio deseado hacia la eficiencia en BSH, hay
factores claves transversales que se deben potenciar para lograr el éxito del programa, estos
son: equipos de lideres de BSH, comunicacion, y reconocimiento del personal.

A continuacion, se hara un desarrollo detallado de cada linea de intervencion de la

propuesta que representa la primera fase llamada alcance del proyecto de intervencion, con
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una duracion aproximada de seis meses. Al cierre de la primera fase se recomienda a la
organizacion verificar los avances y definir las medidas de control necesarias para asegurar la
sostenibilidad del proceso evolutivo de BSH.

7.3 Programa de Evolucion Cultural de BSH

7.3.1 Programa BSH Strategic Reflection

BSH, desde el 2012, viene enfrentando una fuerte competencia a nivel nacional e
internacional; la entrada de competidores asiaticos con producto de buena calidad y bajos
precios viene impactando en su participacion en el mercado local y en su situacion financiera,
sumando a ello, la crisis econdmica producto de la pandemia del COVID-19, hace necesario
y prioritario tener una estrategia competitiva flexible e innovadora, acorde con el contexto
incierto y con la volatilidad del mercado, que brinde una rentabilidad financiera necesaria
para el crecimiento y sostenibilidad del negocio.

Asimismo, en el diagndstico de la empresa, se identifico la necesidad de tener
estrategias y objetivos claros a todo nivel, no solo en los niveles directivos, sino también en
mando medios y operativos; por lo tanto, debe impulsarse una correcta gestion estratégica.

Descripcién

El programa BSH Strategic Reflection permitira fortalecer al Comité Ejecutivo en
metodologias flexibles e innovadoras para plantear opciones estratégicas locales, pero
alineadas a los objetivos y metas corporativas de Bosch. Asimismo, a través de esta linea de
accion, el Comité Ejecutivo reconocera e internalizara la importancia de comunicar su
estrategia a los demas lideres de BSH, a fin de que ellos puedan también gestionarlas y,
finalmente, ejecutarlas. Esto traera como consecuencia que los lideres puedan compartir y
hacer participes al resto de los colaboradores de la organizacion, a fin de generar impactos

econdmicos reales y sostenibles en BSH.
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Obijetivo general

Facilitar el desarrollo de un proceso de reflexion estratégica en el Comité Ejecutivo
con la finalidad de potenciar el plan estratégico actual con propuestas innovadoras. Este plan
estratégico proporcionara un reenfoque del propdsito de la empresa, alineado con el modelo
del negocio, el contexto, y el mercado actual y futuro, que permita optimizar la gestion de
procesos, recursos y personal a todo nivel.

Obijetivos especificos

e Revisar el contexto actual y analizar la pertinencia del plan estratégico de BSH.

e Brindar metodologias y herramientas actuales e innovadoras para identificar estrategias
con impacto en la rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad en el negocio, que estén
alineadas a las necesidades de BSH y se enmarquen dentro del contexto a corto, mediano
y largo plazo.

e Identificar el rol e importancia de los lideres de BSH para el desarrollo y éxito de las
propuestas, asi como para la distribucién de la estrategia al resto de la organizacion.

e Proponer y definir espacios de evaluacion y seguimiento, como también canales de
comunicacion estratégica para el desarrollo y éxito de las propuestas.

Resultado transformador

Con la ejecucion del programa BSH Strategic Reflection se espera incrementar la
rentabilidad de la empresa, obteniendo crecimiento y sostenibilidad en el negocio a través de
nuevas acciones estratégicas propuestas por el Comité Ejecutivo que impacten en los
procesos operacionales y sistemas de gestion, de acuerdo con una reflexion y analisis
profundo del modelo actual del negocio, del contexto local e internacional y de los posibles

cambios en el mercado.
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Publico objetivo

Esta linea de accion apunta a generar impacto en toda la organizacion, a través de la

intervencion con el Comité Ejecutivo y lideres de departamento de BSH.

Responsables
Gerente General. Esponsor de los acuerdos y estrategias propuestas en el programa,
empoderando al equipo de eficiencia para la ejecucion y seguimiento de las actividades.
Coordinador de Recursos Humanos. Responsable de liderar las acciones y/o
implementacion de los talleres a cargo del consultor externo.
Consultor externo. Responsable de asesorar al Comité Ejecutivo y lideres de
departamento durante el proceso de reflexidn, para la construccion de propuestas
estratégicas a traves de metodologias novedosas e innovadoras.
Equipo de eficiencia. Responsable de velar por la implementacion, seguimiento y
cumplimiento de las estrategias aprobadas por el Comité Ejecutivo, y los planes de accién
implementados por los lideres de departamento.
Comité Ejecutivo. Responsable de participar proactivamente en las actividades de taller
y brindar propuestas estrategias segun la metodologia propuesta por el consultor externo.
Lideres de departamento. Responsable de participar proactivamente en las actividades
de taller ejecutadas por el consultor externo, brindar estrategias de area alineadas a las
propuestas por el Comité Ejecutivo, ademas de velar por el cumplimiento de los planes de
accion de su equipo de trabajo en los tiempos definidos.

Actividades
Taller de BSH Strategic Reflection para el Comité Ejecutivo. Actividad liderada por el
consultor externo, en donde se buscara una reflexion sobre las estrategias que viene
usando BSH. A través de metodologias novedosas e innovadoras, se incentivara a que el

Comité Ejecutivo proponga nuevas estrategias para su implementacion, y que estén
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alineadas a las estrategias corporativas. Adicionalmente, se vera la importancia de
aspectos claves para el éxito de las propuestas, tales como innovacion, liderazgo,
comunicacion y trabajo en equipo.

e Taller de BSH Strategic Reflection para lideres de departamento. Actividad liderada
por el consultor externo, en donde se buscara, junto con los responsables de cada
departamento, una reflexién de la situacion actual de BSH, la importancia de las
estrategias, su rol como lideres, ademas de empoderar a cada lider para el desarrollo y
cumplimiento de planes de acciones de su equipo de trabajo.

Cronograma

En el anexo 16 se presenta el cronograma del programa de Evolucion Cultural de
BSH donde se muestra el tiempo que tomara implementar las actividades propuestas.

7.3.2 Plan de fortalecimiento de procesos operacionales y sistemas de gestion

A la fecha, BSH maneja diversas metodologias de gestion por procesos, las cuales no
se encuentran necesariamente integradas entre si. Ademas, como ha sido mencionado
anteriormente, el potencial de la empresa se ve limitado por la falta de identificacion de
algunos de sus integrantes con los procesos a su cargo, asi como de los roles que se
desprenden de los procesos. Ante esto, se requieren herramientas que ayuden a los integrantes
de la organizacion a identificar medios para aportar a la eficiencia desde sus roles, asi como
identificar beneficios tangibles de los cambios que se requieran implementar para el logro de
objetivos.

Descripcion

Un equipo multidisciplinario formado por integrantes de la organizacion que sostenga
las acciones actuales de analisis de procesos, pero agregando una vision integradora y una
perspectiva de trabajo autobnoma, que podra brindar una mirada interna de las necesidades de

BSH para alinear la estrategia planteada por el Comité Ejecutivo con las tareas diarias de los
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diversos departamentos. Asimismo, este equipo asumira un rol clave en la implementacion
que se desprenda del BSH Strategic Reflection.
Obijetivo general
Generar una funcién de asesoria que conecte la estrategia de la organizacion con los
procesos de cada departamento, de modo que el enfoque a la eficiencia sea equivalente en
toda la organizacion.
Obijetivos especificos
e Crear un equipo a nivel organizacional, multidisciplinario y autdbnomo, con enfoque a la
eficiencia.
e Brindar herramientas que permitan desplegar la estrategia en todos los departamentos y
procesos de la organizacion.
e Asegurar la implementacion de los planes de accion de los lideres de departamento de
BSH.
Resultado transformador
Desplegar la estrategia de un modo estandarizado en todos los niveles de la
organizacion por medio de una mejora de gestidn de procesos operacionales y una vision
integradora.
Publico objetivo
Todos los integrantes de la organizacion, con principal enfoque en los lideres de
departamento.
Responsables
e Comité Ejecutivo. Esponsor de las actividades programadas para esta linea de accion.
e Jefe de Sistemas de Gestion. Responsable de brindar la vision estratégica de la compariia

y la integracion con las regulaciones internas.
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Supervisor de Mejora Continua. Responsable de brindar metodologias de gestidn por

procesos.

Coordinador de Recursos Humanos. Responsable de asesorar en cuanto al talento

requerido e impacto de los procesos en la cultura organizacional.

Coordinador de Production System. Responsable de asesorar acerca del sistema de

gestion corporativo, relacionara las propuestas de los equipos con metodologias y

herramientas ya existentes que se alineen a las buenas practicas corporativas.

Analista de Organizacion y Procesos. Responsable de relacionar los proyectos con los

procesos actuales de la compafiia, asi como con las regulaciones corporativas actuales.
Actividades

Creacion del Equipo de Eficiencia. Este equipo tendré la responsabilidad de asesorar y

hacer seguimiento de las acciones que faciliten la integracion de los objetivos estratégicos

de la compafiia en todas los departamentos y procesos criticos de la organizacion, para

mantener la vision holistica de la estrategia. Se propone que este equipo esté conformado

por Jefe de Sistemas de gestion, Supervisor de Mejora Continua, Coordinador de

Recursos Humanos, Coordinador de Production System, y Analista de Organizacion y

Procesos.

Integrar al Equipo de Eficiencia a la Comunicacion y Definicion de Objetivos. Como

responsabilidad complementaria a la anterior, este equipo facilitard a cada departamento

la integracion de la estrategia organizacional. Para ello:

o Participard como asesor en la definicion anual de objetivos de departamento e
individuales (Operation Master Plan) para asegurar que todos ellos esten enfocados
hacia la eficiencia, estén conectados entre si y se alineen a la estrategia definida por el

Comité Ejecutivo.
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o Establecer medidas de control y seguimiento en la Revision de Objetivos Mensuales
(ROM) para el cumplimento de Operation Master Plan, asi como, la definicion de
planes de accién para el control de desvios. Para generar compromiso con esta
actividad, el equipo sera presentado en un kick-off de lanzamiento del Programa de
Evolucion Cultural de BSH.

Cronograma

En el anexo 16 se muestra el tiempo que tomara implementar las actividades
propuestas.

7.3.3 Plan de desarrollo de competencias

A partir de las entrevistas realizadas en BSH se identifico la necesidad de establecer
un proceso de entrenamiento y desarrollo focalizado, que permita fortalecer las diferentes
competencias en todo el personal y especificamente en las posiciones de liderazgo. Es
necesario que este proceso sea transversal a todas las areas de la organizacion y, a su vez, que
pueda ser uniforme y continuo. Por ello, se considera que la Matriz de Competencias es la
metodologia que permitira definir las competencias claves y desarrollarlas en los diferentes
colaboradores a lo largo del tiempo, es decir, sera un proceso permanente y sostenible.

Descripcién

El plan de desarrollo de competencias permitird que los profesionales de BSH
identifiquen, desarrollen y potencien sus conocimientos, habilidades y capacidades para el
desarrollo enfocado en la eficiencia y sus funciones en BSH. Asimismo, tendran la
oportunidad de resolver situaciones que exijan solucion a problemas adaptativos y técnicos

teniendo como foco la eficiencia.
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Obijetivo general
Desarrollar competencias en los colaboradores de BSH para resolver de manera
eficiente problemas adaptativos y técnicos durante el desarrollo de sus funciones en la
organizacion.
Obijetivos especificos
e Desarrollar y potenciar los estilos de liderazgo de BSH para gestionar de manera
transversal la solucién de problemas adaptativos, la comunicacién en los equipos, la toma
de decisiones, la mejora continua y la innovacion.
e Fortalecer el nivel de competencias de los colaboradores de las diferentes areas y
departamentos de BSH, para asegurar el aprendizaje continuo respecto a las competencias
y herramientas corporativas de mayor impacto al negocio.
e Promover la formacion de expertos en las competencias de mayor impacto en los procesos
operacionales para asegurar la eficiencia en el negocio.
Resultado transformador
Contar con lideres y colaboradores empoderados con competencias técnicas
desarrolladas que permitan alcanzar la eficiencia en los procesos operacionales, y
competencias adaptativas que faciliten la evolucién cultural de BSH, garantizando la
retencién y atraccién del talento.
Publico objetivo
Todo el personal de BSH, priorizando los puestos criticos, puestos claves y los
equipos de eficiencia y evolucion cultural.
Responsables
e Coordinador de Recursos Humanos. Responsable de liderar las acciones y actividades
para el desarrollo de la matriz de competencias, ademas de garantizar el cumplimiento de

todo el proceso y la metodologia.

61



Lideres de departamento. Responsable de brindar las facilidades para la ejecucion de
todas las etapas del proceso, ademas de velar por el cumplimiento de los planes de
desarrollo de su equipo de trabajo en los tiempos definidos.
Consultores externos. Responsable de asesorar en el proceso de la construccion del plan
de desarrollo de competencias, ademas de ensefiar la metodologia para su construccion.
Equipo de eficiencia. Responsable de asesorar a los lideres de departamento, para
asegurar el alineamiento de la matriz de competencias con el Operation Master Plan.
Actividades
Elaboracion de la matriz por competencias. Definicion de las competencias a nivel
funcional, metodoldgico, operacional, tecnolégico y de liderazgo de la compafiia, asi
como la identificacién de comportamientos observables por niveles, seguido por la
definicidn de los niveles requeridos segun el puesto o rol.
Definicion de impacto en prioridades de negocio. Ya identificadas las prioridades de
negocio a través del Equipo de Eficiencia se procede a responder a la pregunta ¢;cual es el
impacto de desarrollo de estas competencias en las prioridades del negocio?
Proceso de autoevaluacion y validacién. Luego de haber identificado las competencias
y los comportamientos, y previa explicacion del proceso, los colaboradores de las &reas
iniciarén el proceso de autoevaluacion con el objetivo de identificar cual es su nivel de
conocimientos, habilidades y actitudes respecto a la matriz de competencias. Luego, esta
evaluacion seré revisada por el lider inmediato para validar los resultados.
Anélisis de resultados. Identificar las brechas de los resultados obtenidos frente a los
resultados deseados. Los resultados permitiran observar las competencias que seran
priorizadas y las personas con mayores brechas entre el nivel requerido y deseado.
Elaboracion de planes de desarrollo individual. Construccion de tareas y/o actividades

que faciliten alcanzar el nivel requerido por puesto.
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e Difusion de los resultados y planes de desarrollo individual. Luego del analisis de
resultados y la elaboracion de planes de accion, se procede a difundir los mismos al
equipo involucrado.

e Certificacion de expertos. Luego de la ejecucion de los planes de desarrollo y la
identificacion de personas que hayan alcanzado el maximo nivel de competencias se
continuara con el proceso de certificacion de expertos para asegurar la sostenibilidad de
los procesos, seguido por la generacion de planes de retencion en la compafiia.

Cronograma

En el anexo 16 se muestra el tiempo que tomara implementar las actividades
propuestas.

7.3.4 Programa de alineamiento cultural

Esta linea de accidn busca interiorizar la necesidad de una evolucion cultural,
sembrando el sentido de urgencia y de necesidad en los colaboradores. Una vez que los
colaboradores de BSH, a todo nivel, estén convencidos de la necesidad y ventajas de la
evolucion, sera posible implementar un plan de alineamiento cultural orientado hacia la
eficiencia.

De hecho, es necesario erradicar el pensamiento “de nuevo otra iniciativa”,
interiorizando que la evolucion cultural que propone BSH no consiste en un re
direccionamiento de los patrones y comportamientos existentes, sino en un impacto
significativo en la forma en la que la compafiia se conoce y se proyecta, tomando como base
los valores mas profundos (compromiso y esfuerzo) de la organizacion.

Descripcion

Esta linea de accion pretende redimensionar los pilares de la organizacion sobre la
base de su proposito, mision y vision; en otras palabras, volver a encontrar el sentido y la

pertinencia a los valores mas profundos de la organizacion, a fin de alinearlos con la
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eficiencia, que -finalmente- debe estar orientada a cumplir su proposito de mejorar la calidad

de vida en el hogar. Para ello se propondran actividades dirigidas a evidenciar la necesidad de

una evolucion, designando al Equipo de Evolucién Cultural que impulsara 'y comunicara la
transformacion.

Obijetivo general

Reenfocar los pilares de la organizacion, evidenciando que éstos necesitan alinearse
con la eficiencia para el cumplimiento del propdsito, mision y vision de BSH.

Obijetivos especificos

e Reaprender e interiorizar el proposito de la organizacion, asi como su misién y vision.

e Identificar los valores de BSH y apreciarlos como pilares fundamentales de la
organizacion, impulsores de la eficiencia. En esta linea, alinear los valores personales de
los colaboradores con los de BSH, y relacionarlos con la eficiencia.

e Sobre la base de los resultados obtenidos en el diagndstico es necesario identificar el
sentido de urgencia de una evolucidn cultural a fin de contar con un punto de partida que
involucre a todos.

e Crear nuevos espacios de comunicacion e intercambio que sean propicios para el disefio e
implementacién de una hoja de ruta de evolucion.

e Involucrar al personal a todo nivel en el proceso de evolucion cultural.

Resultado transformador

Se pretende que BSH cuente con una cultura alineada a su proposito, en cuyo camino
se desarrollen -de manera permanente y generalizada- comportamientos eficientes para el
logro de sus objetivos. Se espera una modificacion en los comportamientos identificados

como negativos para la eficiencia (verticalidad de comunicacion y liderazgo paternalista), y

su reemplazo por comportamientos dirigidos al desarrollo organico y sostenible de la

organizacion (comunicacion, liderazgo inclusivo, trabajo en equipo).
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Publico objetivo

Esta linea de accion apunta a generar impacto en toda la organizacion a todo nivel. Se
debe involucrar desde la alta direccion hasta los operarios. Incluso, el alineamiento cultural
busca proyectarla a los clientes, proveedores y usuarios.

Responsables

e Comité Ejecutivo. Esponsor de la evolucion y facilitador de recursos.

e Gerente de Recursos Humanos. Responsable del proyecto que responde al esponsor,
controla que se cumplan los plazos y presupuesto. Ademas, debe asignar las
responsabilidades internas y los recursos.

e Equipo de evolucion cultural. Responsable de contagiar el proceso de evolucion cultural
a toda la compafiia. Conformado por referentes culturales, influenciadores y lideres
informales de BSH.

e Consultores externos. Responsables de facilitar las diferentes actividades del plan de
alineamiento cultural.

Actividades

e Comunicacion de resultados del diagndstico al Comité Ejecutivo. A través de la
exposicion de los resultados se comprendera el sentido de urgencia de una evolucion
cultural orientado hacia la eficiencia, capaz de alinear los objetivos estratégicos y
culturales de BSH.

e Disefio de una Hoja de Ruta BSH. Junto con la guia y acompafiamiento de los
consultores externos, se trabajara un proyecto de plan de evolucion cultural hacia la
eficiencia, que sera luego compartido, discutido y trabajado con el Equipo de Evolucion
Cultural en su calidad de representantes de la organizacion. Esta hoja de ruta debe
plasmar la necesidad, compromisos y acciones que BSH desea ejecutar para alcanzar la

evolucion esperada.
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e Conformacion del Equipo de Evolucion Cultural. EI cambio se contagia, pero debe ser
impulsado internamente para que el resto se adhiera en el tiempo. Por ello, el equipo
administra un cambio que esta en marcha, lo monitorea y retroalimenta con la
informacion recogida. Los proyectos de cambio en los que se consulta y hace participe a
la organizacion en su conjunto son los que tienen mas posibilidades de éxito. Por eso, el
equipo recibira la Hoja de Ruta trabajada por el Comité Ejecutivo, la revisara y propondra
los cambios que sean necesarios hasta obtener un documento que consolide el consenso.

e Talleres “Cuanto conoces de BSH”. Estos talleres estaran dirigidos a toda la
organizacion, con el fin de re aprender e interiorizar el proposito de la organizacion, asi
como su mision y vision. Este conocimiento se traduciré en valores que la empresa espera
de su personal, y en compromisos para trasladarlos a las funciones de cada dia.

e Talleres multidisciplinarios y multijerarquicos de involucramiento. Se realizaran
talleres integrados por personal de distintas areas y jerarquias, en los que se trataran temas
como identificacion de necesidades y expectativas, resiliencia y resistencia al cambio.

Cronograma
En el anexo 16 se muestra el tiempo que tomara implementar las actividades
propuestas.

7.4 Entregables del Programa de Evolucién Cultural de BSH

En la tabla 5 se presentan los entregables del proceso de consultoria, con el objetivo
de reflejar el impacto de la ejecucion de las diferentes iniciativas del Programa de Evolucion

Cultural de BSH.
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Tabla b

Entregables de la consultoria

Programa de Evolucion Cultural de BSH

Lineas de intervencion Entregables

BSH Strategic Reflection. 1. Informe sobre el Reenfoque del propésito de BSH (PRO)
2. Guia instruccional BSH Strategic Reflection (GSR) para Comité
Ejecutivo y para lideres de BSH

Plan de fortalecimiento de 3. Operation Master Plan (OMP)
los procesos operacionales y 4. Plan de revision de objetivos mensual (ROM)

sistemas de gestion.

Plan de desarrollo de 5. Matriz de competencias BSH (MC)
competencias. 6. Plan de desarrollo individual (PDI)
Programa de alineamiento 7. Manual de proceso de evolucién Hoja de ruta BSH (RUT)
cultural. 8. Proyecto de evolucién cultural (EVO)
9. Guia instruccional ¢ Cuéanto conoces a BSH? (GCC)

10. Guia de retroalimentacién y reconocimiento (GRR)
11. Plan de comunicacion (PC)

12. Plan de sostenibilidad de evolucién cultural (PSC)

Nota: Elaboracién propia, 2021.

A continuacion, se describe cada entregable:

7.4.1 Informe sobre el Reenfoque del propésito BSH (PRO)

Es el propdsito que el Comité Ejecutivo reimpulsara, previa adaptacion contextual,
con el objetivo de generar un mayor engagement e impulsar al equipo a trabajar en pro de los
objetivos y el alineamiento cultural.

7.4.2 Guia instruccional BSH Strategic Reflection para Comité Ejecutivo y

para lideres de BSH (GSR)

Es la guia de ejecucion de los talleres de estrategia con el Comité Ejecutivo en la cual
se describen las actividades, contenidos, conceptos y ayudas visuales a usar durante los
talleres, con el objetivo de que se puedan replicar sin ayuda externa segun las necesidades de

BSH.
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7.4.3 Operation Master Plan (OMP)

Es el documento donde se reflejan las iniciativas y/o proyectos, los objetivos y metas
de BSH. Es importante mencionar que BSH tendra su OMP vy las areas, también. Esto con la
finalidad de mantener enfocado al equipo de BSH y de que trabajen de manera integrada para
el logro de objetivos de BSH.

7.4.4 Plan de revision de objetivos mensual (ROM)

Es el proceso de revision de objetivos mensual que se inicia a nivel de las areas para
actualizar el Operation Master Plan de las mismas. Luego, los lideres de departamento
participaran en la actualizacién del OMP de la organizacion junto con el Comité Ejecutivo.
Los objetivos de las areas guardan relacion con los objetivos de la compafiia.

7.4.5 Matriz de competencias BSH (MC)

Herramienta que contiene las competencias metodoldgicas, funcionales,
operacionales, tecnoldgicas y de liderazgo, donde se identificara el nivel de desarrollo de
competencias de los colaboradores de BSH, ademas de identificar las competencias de mayor
impacto en el negocio y que necesitaran ser priorizadas dentro del Plan Anual de
Capacitacion.

7.4.6 Plan de desarrollo individual (PDI)

Son las acciones y/o tareas que seran ejecutadas por los colaboradores, con el objetivo
de alcanzar el nivel deseado y/o requerido de la competencia, segun su puesto. Los planes de
desarrollo permitiran, también, alcanzar el nivel de expertos al Equipo de Eficiencia.

7.4.7 Manual de proceso de evolucion Hoja de ruta BSH (RUT)

Documento de ayuda que contiene el paso a paso, herramientas, alcance, planes de
control de riesgo del proceso de evolucién cultural del BSH. Tiene como objetivo asegurar el
cumplimiento del proceso de evolucion y que los Equipos de Evolucion Cultural y de

eficiencia puedan trabajar de manera uniforme y/o estandarizada.
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7.4.8 Proyecto de evolucion cultural (EVO)

Es el proceso de intervencion que tiene como objetivo generar entendimiento y
engagement respecto al nuevo lineamiento de BSH, y presentar a los Equipos de Evolucién
Cultural y de Eficiencia.

7.4.9 Guia instruccional ¢ Cuanto conoces a BSH? (GCC)

Es el paso a paso o guia de ejecucion de los talleres “Cuanto conoces a BSH” y tiene
como objetivo que los lideres puedan replicar el taller a los diferentes integrantes de la
organizacion. Contiene las dinamicas, la ayuda visual y los conceptos a presentar.

7.4.10 Guia de retroalimentacion y reconocimiento (GRR)

Son los lineamientos que definen los comportamientos, las actitudes y/o resultados
que se deben de reconocer porque impulsan el logro de objetivos y el afianzamiento cultural
en BSH, ademas de incluir las pautas para dar feedback efectivo.

7.4.11 Plan de comunicacion (PC)

Es el plan que tiene como objetivo que todos los colaboradores de BSH reconozcan
las principales iniciativas del programa de intervencion: Equipo de Eficiencia, Equipo de
Evolucion Cultural, Operation Master Plan, matriz de competencias, entre otros.

7.4.12 Plan de sostenibilidad de evolucién cultural (PSC)

Plan que contiene las diversas acciones para la transferencia de las metodologias y
herramientas desarrolladas durante la fase de consultoria que estaran a cargo de los Equipos
de Eficiencia y de Evolucion Cultural. Tiene un enfoque de coaching a los directivos de la
organizacion porgue ellos son los owners y esponsors del proceso. Es un plan de
entrenamiento para contener las resistencias y posibles detractores, ademas de fortalecer las
habilidades de comunicacion, retroalimentacién y reconocimiento de los directivos de la
organizacion. Este plan se caracteriza por tener una frecuencia definida, ademas de ser un

espacio donde se definen planes de accion para el Comité Ejecutivo. En figura 7 se observa el

69



modelo que generara valor a la organizacion a través de las acciones transformadoras de la

intervencion propuesta.

En esta figura se identifican las acciones transformadoras descritas a continuacion:

comportamientos alineados al propésito de BSH hacia la eficiencia; crecimiento sostenido,

soportado en una reflexion estratégica del negocio; talento preparado y predispuesto a la

evolucion cultural; implementacion estandarizada de procesos operacionales con una vision

integradora; y lideres que se comunican eficientemente y reconocen los comportamientos

esperados. Estas acciones se interrelacionan y retroalimenta entre si, fortaleciendo los

procesos operacionales productivos y comerciales, que a su vez impactaran en el desempefio

y sostenibilidad del negocio.

7.5 Indicadores del Programa de Evolucién Cultural de BSH

Dentro del proceso de intervencidn, se proponen los siguientes indicadores:

Tabla 6

Indicadores del Programa de Evolucién Cultural de BSH

Indicadores del Programa de Evolucion Cultural de BSH

Lineas de intervencion Indicadores Impacto en
el Negocio
BSH Strategic Reflection 1. Cumplimiento de sesiones de coaching (nivel Apoyara la
ejecutivo): # sesiones ejecutadas / # sesiones proyeccion
programadas. de
Plan de fortalecimiento de los . Cumplimiento de la revisién de objetivo mensual: # de | crecimiento
procesos operacionales y revisiones ejecutadas / # de revisiones programadas. de BSH
sistemas de gestion . Cumplimiento de planes de accidn del Operation con el
Master Plan: # de planes de accion ejecutado en fecha/ | incremento
# de planes de accion programados. en ventay
Plan de desarrollo de . Cumplimiento del gantt de construccion de matriz de la
competencias competencias: # de tareas ejecutadas en fecha / # tareas | disminucion
programadas. de costos
. Cumplimiento de los planes de desarrollo: # de planes | por
de desarrollo ejecutados / # de planes de cumplimiento | eficiencia
programados. operacional.

70



Programa de alineamiento

cultural

. Cumplimiento del plan de comunicacion: # de
iniciativas ejecutadas / # de iniciativas programadas.

. Cumplimiento de ejecucion del plan cultural: # de

sesiones realizadas / sesiones programadas.

. Reconocimientos: # de reconocidos / # total de

trabajadores de BSH.

Nota: Elaboracién propia, 2021.
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Figura 7. Flujo de acciones transformadoras

Alineamiento cultural

Cultura alineada al
propdsito con enfoque
permanente y generalizado
a la eficiencia que se
refleja por medio de
comportamientos dirigidos
al desarrollo orgdnico y
sostenible de la
organizacion

EVO PSC

=

Despliegue eficiente de la estrategia que se manifiesta por medio de una

Fortalecimiento de procesos operacionales y sistemas de
gestion

3. implementacion estandarizada de procesos operacionales y una vision =,

OMP

integradora.

ROM

>
—

. Reflexion estratégica (
Crecimiento sostenido del negocio como
consecuencia de una mejora de los
procesos operacionales soportada en la
reflexién y andlisis estratégicos de la
realidad del negocio y su contexto.

Desarrollo de competencias

Talento preparado y predispuesto a la
evolucion cultural por medio del

desarrollo de competencias que impactan
y son impactadas por la mejora en los
procesos operacionales.

<

11.-
PC

Equipo de lideres
Reconocimiento

Comunicacién

Lideres que se comunican
eficientemente y
reconocen los
comportamientos
esperados en sus equipos,
generando una evolucién
sostenida de BSH hacia
una cultura de eficiencia.

10.-
GRR

Sigla Entregables

GSR Guia umru::cmnal “@SH ;mgic R.Fﬂecu'un“
(GSR) para comité ejecutivo y para lideres de BSH

PRO Informe sobre ¢l Reenfoque del propésito de BSH
(PRO)

OMP | Operation Master Plan (OMP)

ROM | Plan de revision de objetivos mensual (ROM)

MC Matriz de competencias BSH (MC)

PDI | Plan de desarrollo individual (PDI)

RUT Mam‘::ul de proceso de evolucion “Hoja de ruta
BSH" (RUT)

EVO | Proyecto de evolucion cultural (EVO)

GCC FGué:: i;mmcional *¢Cudnto conoces a BSH?

GRR | Guia de retroalimentacion y reconocimiento (GRR)

PC Plan de comunicacion (PC)
PSC | Plan de sostenibilidad de evolucion cultural (PSC)

Nota: Elaboracion propia, 2021.

72



7.6 Costos de la consultoria

En la tabla 7 se describen los costos de la consultoria propuesta en BSH. Para mayor

detalle ver el anexo 17.

Tabla7

Costo de la consultoria

Programa de Evolucion Cultural de BSH

Lineas de intervencion

Costo (US$)

1. Diagnostico inicial 10,000.00

2. BSH Strategic Reflection 6,000.00

3. Plan de fortalecimiento de los procesos operacionales y sistemas de 6,000.00
gestion

4. Plan de desarrollo de competencias 12,000.00

5. Programa de alineamiento cultural 14,000.00

Total 48,000.00

Nota: Elaboracién propia, 2021.

El afio 2019, las ventas fueron de 156 millones de soles y en el afio 2020 fueron de 141

millones de soles, presentando una disminucién del casi 10%. Con la consultoria, se apoyara

la proyeccién de crecimiento que tiene BSH con el aumento en ventas y la disminucion en

costos por eficiencia operacional. Dicho porcentaje es equivalente a un monto superior al

costo de este proyecto.
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Capitulo VI11. Reflexiones finales

e Durante la etapa de investigacion para el desarrollo del plan de consultoria se han
evaluado diversos modelos e instrumentos que permitan medir la cultura organizacional,
entre los que se pudieron identificar los propuestos por Schein, Cameron & Quinn, y
Denison, siendo todos buenos. Sin embargo, para el correcto desarrollo del plan de
consultoria, fue muy importante identificar el instrumento adecuado que permita medir la
cultura actual de BSH y que permita iniciar el proceso de evolucion cultural que se esta
buscando. El equipo consultor opt6 por la Encuesta de Cultura Organizacional de Denison
(DOCS, por sus siglas en inglés) (Denison et al., 2006), ya que es una herramienta vigente
y que ha sido utilizada en varias empresas de distintas partes del mundo y ha sido
estudiada en varias investigaciones, lo que le da respaldo, validez y confianza para su
aplicacion. Ademas de lo mencionado, el modelo de Denison tiene un enfoque que
relaciona los rasgos culturales de la empresa con el desempefio y los resultados de las
organizaciones; relacion que permite lograr el objetivo de la consultoria.

e Durante el proceso de diagnostico, especificamente en la etapa de levantamiento de
informacion, el equipo consultor tuvo que enfrentar diferentes dificultades surgidas de las
medidas de emergencia sanitaria debido a la COVID-19 en BSH, entre ellas se resalta la
poca disponibilidad de la empresa para permitir actividades presenciales como focus
group, entrevistas a equipos de fabrica, 0 encuestas masivas de puestos como operarios.
Ante ello, el equipo consultor tuvo un acercamiento estratégico con los lideres de las areas
y departamentos claves, y adecu6 su metodologia y estrategias a las permitidas,
encuestando una muestra relevante y representativa de la poblacién de colaboradores de
BSH, y realizando entrevistas a personal clave por medios virtuales. El aprendizaje

obtenido consiste en que un consultor debe tener como competencias esenciales en su
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labor la flexibilidad y la adaptacion ante entornos VUCA, para adecuar sus procesos,
metodologias, medios y plazos a las circunstancias; asi como para poder alcanzar los
resultados esperados por sus clientes en los tiempos establecidos.

Durante el proceso de analisis de informacion, el equipo consultor comprendié que las
técnicas de investigacion cualitativa no se reducen a un simple complemento de las
técnicas cuantitativas, sino que constituyen una herramienta que brinda informacion que,
analizada correctamente, puede describir la realidad con precision. Asi, para el logro de
los objetivos planteados en este proyecto de consultoria, fue necesario profundizar
metodoldgicamente en la realidad de BSH por medio entrevistas, logrando con su analisis
modelos explicativos que sirvieron de fuente para el planteamiento de las acciones de
intervencion.

BSH manifestaba internamente la necesidad de avanzar hacia una organizacion eficiente.
Es sobre la base de dicha necesidad que el equipo consultor disefié un plan de trabajo con
objetivos orientados a la transformacion cultural. En efecto, sobre la base de la
informacion proporcionada por BSH al inicio de la consultoria, se partio de la premisa
que sus procesos y colaboradores se desarrollaban dentro de un marco de creencias,
valores y comportamientos arraigados a una cultura anterior, que requeria ser eliminada
para dar paso a una cultura renovada, orientada hacia la eficiencia. No obstante, durante el
desarrollo de la investigacion, se advirtié que BSH no requeria de una transformacion, ni
siquiera de un cambio en el sentido estricto de la palabra. De hecho, gracias a la
investigacion cuantitativa y cualitativa realizada con el apoyo de los colaboradores de la
organizacion, se llegé al entendimiento de que BSH cuenta con una cultura de valores
orientada hacia el esfuerzo y la colaboracion, marcada fuertemente por el trabajo en
equipo y por el logro de objetivos. Por ello, el equipo consultor decidio modificar el

enfoque de la propuesta de transformacion cultural a una de evolucion cultural, en la que
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el objetivo principal se centra en el fortalecimiento de los valores actuales, valiéndose de
ellos para acompafiar a la organizacion en la busqueda de la eficiencia.

El proceso de consultoria de BSH ha representado un desafio para el equipo consultor, ya
que implico entender la perspectiva de BSH y su preocupacion por la busqueda de la
eficiencia y la optimizacion de los procesos productivos. Esto llevo al equipo consultor a
integrar los diferentes recursos adquiridos durante su trayectoria profesional y académica
junto con la informacion cuantitativa y cualitativa que se obtuvo, para desarrollar una
propuesta con perspectiva humana y cultural, pero que se oriente a generar un impacto o

valor agregado en los procesos estratégicos de la organizacion.
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Anexo 1. Modelo Canvas de BSH

= (Costo de reposicion.
= Costo de fabricacion.

Costos relevantes:
= Salarios.

Costos analizados (calculados para el analisis del costo unitario):

= (Costos de importacion y exportacion.

= Proveedores: 90% por interfaz bancaria (no se admite efectivo).

SOCIOS CLAVE ACTIVIDADES CLAVE RELACION CON SEGM
= Agencias de = Fabricacion. Procesos CLIENTES CL
publicidad. productivos y de desarrollo = Mantener presencia nacional || Clientes
= Tiendas distribuidoras. de productos. (en venta y postventa). = Tiendas ¢
= Proveedores = Comercializacién. Venta y = Asegurar la correcta tiendas d
(internacionales, desarrollo de clientes y PROPUESTA DE exhibicion de los productos. seglin o
nacionales. consumidores. VALOR segmentc
corporativos, locales). = Servicio postventa. CONSUM

= Servif:ios técnicos Desar.roll.o, de red’ naf:ional, BSH fabricay = Bosch. P¢
autorizados. capacnac_llon de técnicos y comercializa productos A/B quel
elaboracion de manuales. electrodomésticos para top refere
mejorar la calidad de vida CANALES = Coldex. I
de las personas. con un Directos del NSE (
equilibrio adecuado entre || « Tiendas comerciales y Lma marcf
RECURSOS CLAVE tecgologia, cali(.ia.d y tiendas distribuidoras venacat
* Personal. Personal PIEcio, y un Servicio al propias.
especializado de ingenieria cliente cercano al usuario || = Departamento de ventas.
de desarrollo y ventas. final Indirectos
= Infraestructura. Almacén = Tiendas distribuidoras de
propio. terceros.
= Tecnologia. Maquinaria.
= Capital. De procedencia
alemana.
ESTRUCTURA DE COSTOS FLUJOS DE INGRESO

Politica de evaluaciéon por cliente parala aprobacion d«
= Facturas por hasta 60 dias.
=Letras de 60 a 120 dias.

Nota: Adaptado de Generacién de modelos de negocio. Un manual para visionarios, revolucionarios y

retadores, por Osterwalder & Pigneur, 2011.

Anexo 2. Mapa de problemas de BSH
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Menor viabilidad del negocio
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Alta Menor compra Altos
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innovacion
Falta de modernizacion

Falta de estrategia en la cadena de valor Meétodo tradicional
competitiva ﬁ : G de fabricacion

Falta de claridad de .
funciones y tareas

Manejo inadecuado
de recursos

I—P Aumento de errores

Falta claridad en los | -
. .| Procesosy gestiones
objetivos y resultados > =
no eficientes

4

Falta de liderazgo y
toma de decisiones

Colaboradores sin

Falta comunicacion
efectiva f COMpromiso
1 Bajo performance ?

*

Desajuste en las competencias y
habilidades de los colaboradores
7Y

Resistencia en los

Bajo P
h colaboradores

clima laboral

Desajuste entre la cultura BSHy Bosch

1 ,

Nuevas exigencias
del mercado

Nuevas exigencias de Nuevo CFO extranjero con
Bosch estilo de liderazgo diferente

Comprado por Bosch

BSH cuenta con una cultura tradicional

Nota: Elaboracion propia, 2021.
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Anexo 3. Mapa de oportunidad de BSH

Fidelizacion
de clientes

Viabilidad del negocio en el tiempo

¢

Mayor rentabilidad financiera
h

e
»

A

Bajos costos de
fabricacion

Ventas
sostenibles

Presencia en
el mercado
Estrategia
competitiva

Produccién
enfocada

Productos
rentables

Eficiencia en la
cadena de valor

o

Funciones y tareas
clarificadas

Manejo de
costos fijos

Mejor método
de fabricacion

Manejo adecuado de
recursos

- [
- »

Objetivos y , - | Disminucion de
Estrategias, procesos
resultados claros . . errores
y gestiones eficientes
Liderazgo orientado a
Comunicacion resultados Engagement en los
efectiva * colaboradores
4 Performance +
eficiente

Ajuste en las competencias y
habilidades de los colaboradores

T

BSH cuenta con una cultura orientada a la eficiencia

CFO orientado a eficiencia

Know howde la matriz

Cultura corporativa de Bosch

)

1
: Resistencia al cambio
| cultural

Estilo de liderazgo de la

Prestigio mundial de la marca Bosch

alta direccion

Nota: Elaboracion propia, 2021.

Anexo 4. Actores en el proceso de cambio

erés clave

Beneficio previsto

Impacto negativo

Resistencia

margenes financieros

Incremento de utilidades

Inversion de tiempo y potenciales pérdidas

financieras

Baja: apoya el camb
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1cia financiera

Subsistencia de la compafiia y salud

financiera

Uso de recursos. Tensiones constantes

Baja: promueve el cambio e i

otros lograrlo

operaciones fabriles /

merciales

Mayor eficiencia y mejores resultados

operaciones / comerciales

Pérdida de status quo, asi como de poder y

liderazgo

Conservador respecto a los r

Elude participacion di

apacidad de la fabrica

bjetivos operacionales

Eficiencia de procesos, reduccion de

costos, mejoras de calidad en general

Reestructuracion de procesos, pérdida de

poder y protagonismo

Alta: la fabrica es el coraz
compafiia y el cambio debe r

sus necesidades

io entre eficiencia y clima

laboral

Cambio en la cultura: trabajadores mas

eficientes y comprometidos

Pérdida de status quo y poder

Conservador, el cambio reta s

y costumbres

ntatividad frente a los
antener el empleo y los

eneficios

Mayor participacion en las decisiones
de la compafiia. Mejores condiciones

laborales

Pérdidas de statu quo, pérdidas de trabajo,

cambios en los procesos

Alta: desconfia de que los

generen beneficios tangibles

er en la empresa

Logro eficiente de objetivos

Reestructuracion del trabajo, reasignacién

de funciones y pérdida de status quo

Alta, les preocupa el camt

dinamica de roles

cimiento y participacion

Organizacién moderna, mayor

participacién

Arriesgar y no obtener resultados

Baja, expectativa positivi

resultados del camb

Nota: Elaboracion propia, 2021.

Anexo 5. Areas influenciadas en el proceso de cambio

Stakeholder

Interés clave

Beneficio previsto

Areas que apoyan el cambio

Finanzas + Controlling

Cumplimiento de objetivos financieros

Salud financiera de la empresa /

protagonismo / control

Recuross Humanos

Equilibrio entre eficiencia y compromiso

Trabajadores comprometidos

Organizacion y procesos

Mejora de procesos y reduccién de burocracia

Reduccidn de riesgos/Prestigio del area

Areas que se oponen al cambio

Produccion

Logro de objetivos operacionales

Maximizar beneficios / Modernizacién

de los procesos

Ventas

Cumplimiento de cuotas

Incrementar el margen, mejorar la

participacién en el mercado

Nota: Elaboracion propia, 2021.
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Anexo 6. Elementos de la Escala de Cultura Organizacional de Denison

Enfoque externo

Direccion e
ntencion
estratégica

Aprendizaje
organizacional

Enfoque al
cliente

Metas v
objetivos

Creacion del
cambio

Creenciasy
supuestos

Flexibilidad

Estabilidad

Coordinacion e

Empoderamiento integracion

Orientacién

Desarroflo de
capacidades

Enfoque interno

Nota: Adaptado de Fey & Denison (2003), en Relaciones entre cultura y desempefio organizacional en una

muestra de empresas colombianas: reflexiones sobre la utilizacién del modelo de Denison, por Martinez, 2010.

Anexo 7. Organigrama de BSH
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VPE Administracion y Presidente Ejecutivo y VPE Ad Ventas:

Finanzas de BSH-PE Gerente General BSH-PE de BSH.
Business .
Administration Sales & Marketing Technol
Coordinador de Tefe de TI Gerente de Servicio Gerencia de PE/TE-FA
Asuntos legales sle de al Cliente Latam Marketing Gerente de Fabrica
——
C‘;e;]e;:;csle Gerencia de Analista 1T de Coordinador de Coordinador | ]
v Contabilidad Controlling Controlling CS Marketing Fabrica
L J
Superv. Finanzas / Supervisor de Coordinador de ] ) Jefe d‘?'
- - . L — Product manager Produccion —
Contab. Controlling Logistica = .
= = Cocinas
L e Coordinadora de Supervisor de
Sl;pen- IST de — — Cdonft’lg !.lel Marketing || “— Gerente de Ventas Produccion (—
mpuestos ¢ tabrica y Ventas CS Congeladoras
Gerente de et de Losist C,vor:ii.?la‘mZn y Repi%se?tantes
Recursos | e og}s ca uditora de entas Ingeniero senior ——
Comercial Servicio Locales vy =
Humanos . .
Nacional Regionales
[ T
Coordinador Coorc.iil.ladorltsle C::;ol:dmador Supervisora General Supervisor de
Desarrollo — —  Administracion Técnico RA - — de Casas Bosch Ingenieria 1 —
Recursos Humanos de Ventas CST Industrial
Coordinador de Jefe de Supervisor de
Relaciones — ——  Organizacion Matriceria/ —
Laborales y Procesos Mantenimiento
Supervisor de
Calidad ]
Supervisor de
Ingenieria v —
Desarrollo
Nota: Elaboracion propia, 2021.
Anexo 8. Planilla de BSH
Empleados Obrero Practicante Total
Administrativo Promotora
Head count 133 69 185 30 417
BA 38 - - 12 50
SM 40 69 - 3 112
TE 55 - 185 15 255
Afios promedio de servicio 10 4 12 1 9
Edad promedio 42 38 43 24 41
Sexo M: 80 M: 12 M: 185 M: 14 M: 291
F: 53 F: 57 F: - F: 16 F: 126
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Rotacién total promedio 2019 6%

48%

57%

90%

42%

Nota: Elaboracion propia, 2021.

Anexo 9. Organigrama de Recursos Humanos de BSH

Coordinador Desarrollo

RH

Gerente de
Recursos Humanos
Coordinador de Relaciones
Laborales
[
| |
Administrador de Analista 1T de Analista I de
Planillas Recursos Humanos Recursos Humanos

Nota: Elaboracion propia, 2021.

Trabajadora
Social
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Anexo 10. Cadena de valor de BSH

+ Fabrica con tecnologia de tercera generacion (-)
* Centro de logistico propio ubicado cerca del puerto del Callao (+)

Infraestructura de la empresa

Gestion de Recursos Humanos
* Presion a implementacion de mimimos indispensables en cuanto a desarrollo de personal (-)
* Procedimientos estandarizados bajo sistema ISO (+)

Desarrollo de tecnologia
+ [+D: Centro de desarrollo de productos propios (+)
* Desarrollo de plataformas para la compra en Internet (+)

Actividades de soporte

Compras

* Proveedores corporativos con precios preestablecidos (+/-)
* Proceso definido de buisqueda de proveedores para las compras que no son corporativas (+)

Logistica de Operaciones Logistica de salida Marketing y Servicios
entrada ventas

, | * Proveedores * Fabrica e *Centro logistico en * Servicio postventa
= corporativos importacién Callao. * Doble estrategia garantizado
% (insumos criticos). || * Cierre de linea de *Proveedor de comercial: Retails || * Call center 24/7
g Proveedores produccion. despacho y centros tercerizado.
A | locales (insumos tercerizado que comerciales * Técnicos de
_eg basicos). llega a todas las propios. servicio
= | *Productos zonas del pais. tercerizados.
é terminados de

< otros paises.
Nota: Elaboracién propia, 2021.
Anexo 11. Analisis VRIO de BSH

ELEMENTO V| R | I [ O] Total | Tipo de ventaja competitiva

Talentos

Personal expatriado especializado 110] 0] 1 2 Temporal

Supervisores jovenes producto de lineadecarrera| 1 | 0 | 1| 1 3 Por explotar
Procesos

Procesos de manufactura propios 111011 3 Por explotar

Comercializacion 110101 2 Temporal

Servicio Post venta 110101 2 Temporal

Recursos

Recursos humanos 1,0(0]0 1 Paridad competitiva

Infraestructura 110] 0] 1 2 Temporal

Capital y valor de marca 11011 3 Por explotar

Know how especializado 11110 3 Por explotar

Nota: Adaptado de Strategic Management and Competitive Advantage, por Barney & Hesterly, 2010.

Anexo 12. Distribucidon de items de la Escala de Cultura Organizacional de Denison
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Dimensiones Subdimensiones Ttems
Implicacién Empoderamiento (Empowerment) 1-5
(Involvement) Trabajo en equipo (Team orientation) 6-10

Desarrollo de capacidades (Capability development) 11-15
Consistencia Valores centrales (Core values) 16-20
(Consistency) Acuerdo (Agreement) 21-25
Coordinacién e integracion (Coordination and integration) 26-30
Adaptabilidad Orientacién al cambio (Creating change) 31-35
(Adaptability) Orientacion al cliente (Customer focus) 36-40
Aprendizaje organizacional (Organizational learning) 41-45
Mision (Mission) — Direccidn y propésitos estratégicos (Strategic direction and intention) — 46-50
Metas y objetivos (Goals and objectives) 51-55
Vision (Vision) 56-60

Nota: Adaptado de Validacion de la Escala de Cultura Organizacional de Denison (DOCS) en centros

educativos en Chile, por Cancino & Mellado, 2019.

Anexo 13. Preguntas de entrevista a los actores claves

nte General
omercial

CFO

Gerente de Fabrica

Gerente de Recursos Hun

‘en el futuro? ;Qué desafios 0 amenazas enfrenta?

incipales objetivos institucionales?

“eficiencia, y esta como se relaciona con la obtencién de resultados en su gerencia'y en BSH? ;Qué significa para ustedes que un colaborador y/o un

agrantes de tu gerencia son eficientes? ¢ Y de los de las otras gerencias?

)s) ¢ Cual es la forma correcta (eficiente) de hacer las cosas en la empresa?

10s) ¢Percibes 1 en la manera de realizar el trabajo en los dltimos afios? ;Cuales?

ra en BSH, qué fortalezas y areas de mejora tiene?

deberia ser la cultura de BSH para alcanzar sus objetivos? ;y los trabajadores actian de acuerdo a ello?

entos y habilidades actuales aportan a la eficiencia? Detalle.

| liderazgo en BSH? ¢ Es efectivo para los desafios actuales? Naranja: pregunta condicional

eres actlian de acuerdo con las exigencias que tenemos como empresa?

se da ese estilo de liderazgo en BSH?

3 de comunicacion a todo nivel en BSH?

se da ese tipo de comunicacién en BSH? ¢ Cree que es eficiente?

vance de la iniciativa “Stmate al cambio” que se viene implementando? ;Cual fue tu rol?

ciones que la empresa viene implementando para apoyar la mejora de eficiencia de BSH?

1 qué acciones puedes realizar para mejorar la eficiencia en BSH?

debe liderar la transformacion hacia la eficiencia en BSH? ¢en qué aspectos deberia enfocarse?

)mportamientos de eficiencia que se esperan en los equipos?

cree que pudiesen existir/haber para implementar las propuestas mencionadas?

ycupacion orientar la cultura actual de BSH hacia la eficiencia?

Nota: Elaboracion propia, 2021.
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Anexo 14. Resultados de las subdimensiones de la DOCS por areas de BSH

Tabla A

Business Administration

Marketing

Technology

Business Administrar
Direccion v propositos

estratégicos
i=aje i i 3.66 A=
Aprendizaje urgamzactmw%ls? 3.?%1’[‘1

Orientacion al cﬁsntsgldﬂ 3.
Orientacion al cambice.66 3
Empoderamisntd 32 34
Trabajo en equiph 2 337 3Fjip

Desarrolle de capacidades

Orientacion al cambio3.49

TablaB
TablaC

Sales &

Sales & Marketing

Direccion y propositos estratégicos
Aprendizaje organizaciong) . #7235 Jykmsyobjetivos

Orientacién al clientsy oo 3,77 ision

Orientacion al cambi®.70 3.52Coordinacion & mtegracion

Empoderamisneld 3634 ruardo

Trabajo en equigh®? 361 7% slores centrales
Desarrollo de capacidades

Area

Area Technology

Direccion vy propositos
estratégicos

Aprendizaje organizacional 3.44 Mietas v objetivos
3.64 3.42

Orientacion al chenteg 29

2 ‘u‘-r 1100

3.32 Coordinacion e integracion

3.323

Empoderamientc-51 Acuerdo
3.42
Trabajo en zquip?-i'n 321 Valores centrales
Dezarrollo de capacidades
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Nota: Elaboracion propia, 2021.
Elaboracidn propia, 2021.

Elaboracidn propia, 2021.

Nota:

Nota:

Anexo 15. Resultados de las subdimensiones de la DOCS por puestos de BSH

Tabla A Tabla B
Tabla C
Empleados BA Empleados
SM Empleados SM
Direccion ¥ propositos
estratégicos
Aprendizaj i=acional ) Metaz v objetiv
prendizaje organizacional - 3.41 e =y objetivos
Oprientacion al clisnte 4. SIM‘w'isidn
Orientacion al cambio 2.40
Empoderamientd-32 339 A cuerdo
3.62 3.41
Trabaje 2n equipe 3.18 Valorzs centrales
Dezarrello de capacidades
Promotoria
SM
Empleados BA Promotoria SM
Direccitn v propositos Direccian y propasitas
estratégicos cElrlg oy
=g H— 3.66 ! s o Aprendiza) e organizacton s detas y objetivos
Aprendizaje Drgamzacwnajllﬁ? 3. 7uEtas v obj Yo 2
Orientacion al clientz, , 2,69/ isid Omientaciin al clientey 2 g¥ isitn
Orientacion al cambics.66 3.45 Cp  Ynentacion al cambio sy
Empoderamient® 33 3664 0o Empoderameninzs 3784 cuerdn
Trabajo en equigh®?  3.37  33aloreccent Tmbaje en equipez 17 38 dores centrales
Desarrollo de capacidades Dimarrollo de capacidades
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Nota: Elaboracion propia, 2021.
Elaboracion propia, 2021.

Elaboracidn propia, 2021.

TablaD
Empleados TE

TE

Empleados TE

Direccion y propositos
esfratégicos
hietazy

Aprendizaje crganizacional
3.59 3.38

3.35

1

Dnentamnﬂalchentelzﬁ 3.32

Orientacion al cambio3.49 Nk

Empoderamisntc’ | a2,
3.63 3.6
Trabajo en equipe .18 {’alnres
Dezarrolle de capacidades

Nota:

Nota:

Tabla E

Operarios

OPERARIOS TE

Diwrecciin y propds fas
eslralEgwosg

Aprendaje organizacional 146 hfetas v objetivos
366

Wishin

Crnentaciin al clienie
3.44

Oneptacion al combins 3 39 235 Coordmacion ¢ integracion

En@d:mnmnhum 342 cwerdo
3138
Trabajr en nqui]rtar"'n iz W aores centrales
Di=marrollo de capacidadies
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Nota: Elaboracion propia, 2021.

Elaboracidn propia, 2021.

Nota:
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Anexo 16. Cronograma del Programa de Evolucion Cultural de BSH

Proceso Actividad

Taller de BSH Strategic Reflection para el

Programa BSH Strategic |comité ejecutivo

Reflection Taller de BSH Strategic Reflection para

lideres de departamentos

Integracion del equipo de eficiencia en la
Plan de fortalecimiento o o
) definicidn de procesos y objetivos
de procesos operacionales

] » Comunicacién de actividades del Equipo de
y sistemas de gestion S
eficiencia

Capacitar en Gestion de Competencia:

Lideres, mandos medios

Definir las competencias (Funcional,
metodolégica, operacional, tecnolégico y

de liderazgo)

Definir el impacto en prioridades de
Plan de Desarrollo de .
negocio
Competencias

Proceso de autoevaluacion y validacion

Anélisis de resultados.

Elaborar el Plan de Desarrollo Individual

Difusion de los resultados y planes de

desarrollo individual

Certificacion de expertos

Entrenamiento de Equipos de Evolucién

cultural y eficiencia

Lanzamiento del proyecto evolucion
cultural: Presentacién de la propuesta,
Programa de herramientas, roles clave (Equipos de
Alineamiento Cultural |Eficiencia y Evolucidn cultural)
Disefio de una Hoja de Ruta BSH

Talleres ";Cuanto conoces de BSH?"

Talleres multidisciplinarios y multi

jerarquicos

Leyenda de tipo de actividad
* Programa BSH Strategic Reflection

Plan de fortalecimiento de procesos y
sistemas de gestion

Plan de Desarrollo de Competencias
Programa de Alineamiento Cultural
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Nota: Elaboracion propia, 2021.

Anexo 17. Presupuesto del Programa de Evolucion Cultural de BSH

Lineas de Accion

Actividad

Diagnéstico inicial

Taller de BSH Strategic Reflection para el Comité Ejecutivo

Taller de BSH Strategic Reflection para lideres de departamentos

Asesoria en el Plan de fortalecimiento de procesos y sistemas de

gestion

Asesoria para la Matriz de Competencias

Disefiar la Hoja de Ruta BSH

Talleres “;Cuanto conoces de BSH?”

Talleres multidisciplinarios y multijerarquicos de involucramiento

Asesoria en el Plan de Comunicacién

TOTAL

Nota: Elaboracion propia, 2021.
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Notas biograficas

Sr. Vladimir Javier Alania Malpartida

Nacio en Lima, el 21 de julio de 1982. Licenciado en Psicologia por la Universidad Ricardo
Palma, con Diplomatura en Gestion de Recursos Humanos en Organizaciones por la
Pontificia Universidad Catolica del Perd, y estudios de especializacion en recursos humanos
por la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas. Cuenta con mas de 13 afios de experiencia
laborando en procesos de recursos humanos, desarrollo organizacional, coaching y
consultoria en empresas de distintos sectores. Actualmente se desempefia como especialista
en capacitacion y desarrollo en Global Affairs Canada (Cooperacion técnica internacional de

Canada en el Peru).

Sra. Karen Giuliana Bustamente Arce

Nacio6 en Lima, el 07 de enero de 1989. Licenciada en Derecho por la Pontificia Universidad
Catolica del Peru, con estudios de especializacion en gestion de seguridad y salud en el
trabajo en el Centro de Formacion Internacional de la Organizacién Internacional del Trabajo
(OIT) y en la Universidad Castilla de la Mancha, asi como en derecho laboral empresarial por
ESAN Graduate School of Business. Cuenta con mas de 9 afios de experiencia laborando en
estudios juridicos de Lima. Actualmente se desempefia como Asociada Senior del Estudio

Echecopar.

Sr. Juan Carlos Pasara Ghersi
Nacio en Lima, el 20 de enero de 1987. Licenciado en Administracion por la Universidad
Ricardo Palma, con estudios en postgrado en Gestion Estratégica de Recursos Humanos en la

Universidad de Lima y Diplomado de Recursos Humanos por la Universidad San Martin de
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Porres. Cuenta con mas de 10 afios de experiencia laborando en el area de Recursos Humanos

en empresas de distintos sectores. Actualmente se desempefia como People Consultant.

Srta. Lucy Quillahuaméan Alvaro

Nacio en Lima, el 27 de febrero de 1985. Licenciada en Psicologia por la Universidad
Federico Villareal, Con estudios en diplomatura y especializacion en Gestion del Talento en
ESAN. Cuenta con mas de 10 afios de experiencia laborando en empresas trasnacionales del
sector industrial. Actualmente se desempefia como Coordinadora de Mejora Continua en

Kimberly Clark Peru.

Sr. Marcos Andrés Soto Asalde

Nacio6 en Lima, el 15 de marzo de 1988. Licenciado en Psicologia por la Universidad
Nacional Mayor de San Marcos, con estudios técnicos en Administracion por el Instituto
Tecnoldgico CIBERTEC. Cuenta con més de 8 afios de experiencia laborando en procesos de
recursos humanos en los sectores de consultoria, industrial y tecnologia. Actualmente se

desempefia como Staffing Analyst Senior en Globant.
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