UNIVERSIDAD ' Escuela de
DEL PACIFICO ' Postgrado

“CONDICIONES PARA UNA EXITOSA TRANSFORMACION
CULTURAL.
UNA PROPUESTA DE CONSULTORIA PARA UNA EMPRESA
DEL SECTOR CONSTRUCCION E INFRAESTRUCTURA”

Trabajo de investigacion presentado
para optar al Grado Académico de

Magister en Direccidn de Personas

Presentado por

Julia Isabel Sobrevilla Perea

Asesor: Daniel Soto Torres

0000-0003-1739-8740

Lima, noviembre 2021


https://orcid.org/0000-0003-1739-8740

RESUMEN

El presente trabajo tuvo como objetivo desarrollar una propuesta de consultoria para la
implantacion de una nueva cultura organizacional de forma exitosa en una empresa del sector

construccién luego de que esta llevara a cabo un cambio de identidad.

El sector construccion a nivel regional se vio severamente cuestionado por evidencias presentadas
sobre practicas corruptas para la ejecucion de obras publicas liderado por la constructora brasilefia
Odebrecht. Pert no fue una excepcién, y una de las mayores empresas de construccion en el Peru,
Grafia y Montero fue sefialada como participe de estas précticas corruptas, lo cual gener6é una
crisis dentro de la empresa, que significdé un cambio significativo en la forma de operar,

cambiando su identidad y necesitando llevar a cabo un cambio en la cultura organizacional.

El disefié del estudio fue mixto, con un lado cuantitativo a través de la aplicacion de una encuesta
a todo el holding de la organizacién, y un lado cualitativo por medio de entrevistas a profundidad
a 10 ejecutivos de la empresa. Se eligi6 el enfoque mixto para capturar el relato de las personas

y entender el fendmeno personal.

Los hallazgos evidencian que existen factores facilitadores para la implantacion de la nueva
culturay la conciencia general de la necesidad de hacerlo, y también muestran que existen algunas

barreras para la implantacién de la nueva cultura.

Para trabajar sobre ambos, la parte final del trabajo presenta una propuesta de consultoria con

metas, objetivos y acciones para lograr el cambio de cultura organizacional.



ABSTRACT

The objective of this work was to develop a consulting proposal for the successful implementation
of a new organizational culture in a company in the construction sector, after it implemented an

identity change.

The construction sector at the regional level was severely questioned by evidence regarding
corrupt practices for the execution of public works, led by Brazilian construction company
Odebrecht. Peru was no exception, and one of the largest construction companies in the country,
Grafia y Montero, was identified as a participant in these corrupt practices, evidence which
generated a massive crisis in the company. This meant a significant change in the operating
model, including an identity change, which includes a necessary change in the organizational

culture.

The study design was mixed, with a quantitative element, through the application of a survey to
the entire corporate area of the company, and a qualitative element through in-depth interviews
with 10 company executives. The mixed approach was chosen to capture personal stories and

better understand the phenomenon.

The findings who that there are facilitating factors for the implementation of the new culture, as
well as a general awareness for the need to do so, and they also show that there are some barriers

to the absorption of a new culture.

The final part of this work presents a consulting proposal, with goals, objectives and specific

actions to achieve the change of organizational culture.
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INTRODUCCION
El Grupo Grafia y Montero, convertido en AENZA desde el 3 de noviembre de 2020, fue fundado
en 1933 como una sociedad constructora general, y desde su fundacién ejecutd una gran parte de
los proyectos més relevantes de infraestructura y construccién en el Perd y en los paises de
Latinoamérica donde ha operado, convirtiéndose en un referente regional de construccion y una

de las empresas méas grandes y con mayor reputacion del Peru.

Hacia fines del 2016 Grafia y Montero se habia convertido en una Holding empresarial, que era
un conglomerado de 33 empresas, agrupadas en cinco grandes rubros: construccion,
infraestructura, digital, mineria e inmobiliaria, y era una de entonces cinco empresas peruanas

que cotizaban tanto en la Bolsa de Valores de Lima como en la Bolsa de Valores de Nueva York.

En enero de 2017 estalla el escandalo de Grafia y Montero: la compafiia se vio involucrada en
alegatos de corrupcion ligados a Odebrecht y al escandalo Lava Jato, y entré en una profunda
crisis que afectd todos los aspectos de la organizacion: el modelo de negocio, finanzas, cultura

existente, organizacion, gobierno, procesos.

A partir de ello, en marzo de 2017 comenz6 el gran cambio de la empresa, liderado por un nuevo
Directorio, y que ademas de grandes cambios en procesos y gobierno, supuso un cambio integral
de identidad, compuesto por el cambio de marca y la nueva cultura organizacional de empresa
anclada en un nuevo propésito, que culminé con el lanzamiento de la nueva identidad corporativa,
AENZA, en noviembre de 2020.

El presente trabajo tiene como objetivo general presentar una propuesta practica de consultoria
gue la empresa pueda poner implementar, para el desarrollo de la nueva cultura organizacional
deseada, sobre las bases de las fortalezas y limitantes actuales de la empresa y en base a una

investigacion cuantitativa y cualitativa con los empleados del holding corporativo.

Los objetivos especificos de la presente propuesta son: (i) Explorar las percepciones internas
sobre las fortalezas y debilidades de la cultura actual de la empresa, (ii) explorar percepciones
acerca de los nuevos elementos culturales que la empresa desea, (iii) definir cudles podrian ser
comportamientos que ejemplifiquen los nuevos elementos de la cultura y (iv) determinar las
condiciones de éxito del desarrollo cultural propuesto por la empresa y desarrollar propuestas

para su ejecucion.

El trabajo esta estructurado en ocho partes, para lograr en la primera parte una comprension
integral de la empresa para luego presentar la investigacion y los hallazgos y sobre esa base se

establece la propuesta de consultoria.

De esta forma el primer capitulo presenta la empresa de forma general, asi como el mapa del

problema y oportunidad y la propuesta y alcance de la consultoria y los objetivos de esta. Los



capitulos dos y tres se dedican a hacer un analisis profundo de la empresa: el segundo se enfoca
tanto en el punto de vista del macroentorno a través de la metodologia PESTEL como en un
analisis del microentorno desde el punto de vista de Porter y el tercer capitulo se enfoca en un
analisis interno de la organizacion a detalle. El cuarto capitulo provee un marco tedrico, que tiene
como objetivo presentar teorias y enfoques tedricos que sirvan de marco para la consultoria y que
son relevantes a la investigacion. El quinto capitulo presenta el diagndstico del problemay analiza
los resultados de la investigacion cualitativa y cuantitativa. EI sexto capitulo presenta la propuesta
concreta de lo que seria la consultoria para la transformacion cultural de la empresa mientras que
el capitulo siete hace un andlisis financiero de la propuesta, y el trabajo culmina con algunas

conclusiones y recomendaciones puntuales para llevar a cabo la propuesta de consultoria.

Xi



Capitulo I. La empresa

1. Perfil competitivo de la empresa

El Grupo Grafia y Montero, convertido en AENZA desde el 3 de noviembre de 2020, fue fundado
en 1933 como una sociedad constructora general, y desde su fundacion ha sido parte de los
proyectos mas relevantes de infraestructura y construccion en el Per( y en los paises de
Latinoamérica donde ha operado. Para el afio 2017 se habia convertido en un conglomerado
regional de 33 empresas que cotiza en las bolsas de Lima y Nueva York, y gozaba de una
impecable reputacion, siendo un referente nacional, al desarrollar obras relevantes, las cuales se
listan en el Anexo 1 (Gorriti 2017).

Sin embargo, en enero de 2017 la compafiia se vio involucrada en alegatos de corrupcion ligados
a Odebrecht y al escandalo Lava Jato, y entr6 en una profunda crisis que afect6 todos los aspectos

de la organizacion: el modelo de negocio, cultura existente, organizacion, gobierno, procesos.

En marzo de 2017 se nombrd un nuevo Directorio, con una nueva Gerencia Corporativa, y se
inici6 una profunda transformacién de la compafiia, basada en los principios rectores de la verdad,
transparencia e integridad. Los grandes ejes de la transformacion fueron el Gobierno Corporativo
y foco en Cumplimiento, establecido bajo los estandares internacionales mas estrictos, la

Estrategia y Estructura del Negocio, y la Transformacion de Identidad (Gorriti 2017).

Desde que se iniciaron las investigaciones, la empresa, liderada por el nuevo CEOQ y Directorio
independiente, brindaron todas las facilidades a las autoridades para sus indagaciones, con la

finalidad de hallar la verdad.

En este marco de cooperacidn, el 27 de diciembre del 2019, Grafia y Montero S.A.A. anunci6 la
suscripcidn con el Tercer Despacho de la Fiscalia Supraprovincial Corporativa Especializada en
Delitos de Corrupcidn de Funcionarios y la Procuraduria Pablica Ah Hoc del Per( de un acuerdo
preliminar para convertirse en colaborador eficaz, entregando informacién importante a las
autoridades sobre los actos cometidos por personas que formaron parte de la empresa, cumpliendo

asi con el compromiso asumido (“Grafia y Montero apunta,” 2020)

La estrategia de negocios se estructurd basada en el crecimiento sostenible, generando tres Lineas
de Negocio ancladas en las fortalezas de la compafiia: Ingenieria y Construccion, Infraestructura
e Inmobiliaria, para convertirse en una organizacion agil que trabaje regionalmente en los paises

donde actualmente posee oficinas, Chile, Colombia y Peru.

El Grupo Grafia y Montero se consolidé en una Holding corporativa, con tres lineas de negocio:

Ingenieria y Construccion, Infraestructura e Inmobiliaria que agrupan a 12 compafiias.



Figura 1. Grupo Grafay Montero
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Fuente: Grafia y Montero, 2020.

Durante el afio 2018, el Grupo inici6 el camino a la recuperacion, logrando nuevos e importantes
contratos en Peru, Colombia y Chile, los cuales se presentan en el Anexo 2. Luego, en febrero de
2019 se consolidd un aumento de capital que cambid la estructura accionarial, en la cual no existe
un grupo controlador y el liderazgo de la familia original termind. La siguiente ilustracion muestra

la nueva composicion accionaria.

Figura 2. Composicion accionaria 2019

Fuente: Grafia y Montero, 2020.

La compafiia mantuvo por muchos afios un liderazgo competitivo en Pert por ser reconocido por
la calidad de sus obras y el cumplimiento de ellas. El cuestionamiento no tiene que ver con sus
capacidades técnicas, o con la habilidad para enfrentar desafios técnicos. Ha realizado todo tipo
de construccion en todas las areas y todos los rubros, pero también maneja concesiones e

infraestructura.



A pesar de los cuestionamientos y de las dificultades financieras y reputacionales enfrentadas,

sigue siendo el lider en el sector de la construccion.

De acuerdo con Catalan (2021), las 10 empresas lideres en el sector construccion del Per( son:
(a) Ingenieria y Construccion Grafia y Montero, (b) COSAPI, (c) Infraestructura Grafia y
Montero, (d) San Martin Contratistas Generales, (¢) STRACON, (f) Const. y Admin. (g) Casa
contratistas, (h) Los Portales, (i) Mota-Engil Perd, (j) Inversiones Centenario e Ing. y (k) Civiles
& Contratistas Generales — ICCGSA; tal y como se presenta en la Tabla 1.

Tabla 1. Principales empresas sector construccion 2019

Posicion  Nombre Ventas
1 GYM Ingenieria y construccion 837.2
2 COSAPI 500.8
3 Infraestructura Grafia y Montero 474.4
4 San Martin Contratistas financieros 355.0
5 STRACON 307.2
6 Cont y Admin Casa contratistas 254.3
7 Los Portales 238.0
8 Mota-Engil Peru 221.1
9 Inversiones Centenario 196.3
10 Ing. Civiles & Contratistas Generales - ICCGSA 195.5

Fuente: América Economia, 2019.
Elaboracion propia, 2021.

1.1. Nueva identidad

Las crisis pueden ser oportunidades para avanzar y cambiar para ser mejores organizaciones, la
capacidad de adaptar las estructuras organizacionales de acuerdo a la nueva situacion es vital para
este proceso (Deverell & Olsson 2010). El cambio de identidad, compuesto por el cambio de
marca y de propdsito y cultura inicié junto con la transformacién de la compafiia en marzo de
2017 era un imperativo para renacer y concluyd el tres de noviembre de 2020 con el nombre

AENZA de acuerdo con la siguiente ilustracion:

Figura 3. Identidad de Aenza

AENZA Y

“Transformamos realidades y condiciones de vida, promoviendo un
desarrollo responsable y facilitando el bienestar ciudadano, en
permanente compromiso con la sociedad”

Fuente: AENZA, 2021.

Los principios rectores de la nueva cultura han sido los pilares de transformacion: la verdad, la
transparencia y la integridad, y los elementos de esta nueva cultura se desarrollaron a partir de la
nueva aspiracion (porqué) y el nuevo proposito (qué) de la compafiia, que fueron desarrollados
con participacion de toda la organizacion como parte del cambio de identidad. En el Anexo 3 se

presenta el proceso de esta nueva cultura.



Aspiracion:

“Transformamos realidades y condiciones de vida, promoviendo un desarrollo responsable y

facilitando el bienestar ciudadano, en permanente compromiso con la sociedad.”
Proposito:

e Aspiramos ser reconocidos como los referentes de la industria en Latinoamérica

o Referentes por el aporte distintivo que hacemos al desarrollo y bienestar econémico,
social y medio ambiental de la region y sus sociedades.

o Referentes por ser los socios de preferencia de los clientes, gracias a la confianza que
les inspiramos, la solvencia e innovacion de nuestras soluciones, y el compromiso y
talento de nuestra gente.

o Referentes por una gestion empresarial destacada y enmarcada en nuestro compromiso

irrenunciable con la ética, la integridad y la transparencia
2. Mapa del problemay de la oportunidad

El gran cambio de la compafiia, que implica dejar la identidad y cultura anterior, para un nuevo
desarrollo, son al mismo tiempo un gran desafio y una gran oportunidad. Las crisis pueden ser
oportunidades para avanzar y cambiar para ser mejores organizaciones, la capacidad de adaptar
las estructuras organizacionales de acuerdo con la nueva situacion es vital para este proceso
(Deverell & Olsson, 2010).

El presente trabajo tiene como objetivo presentar una propuesta practica de consultoria para el
desarrollo de la nueva cultura organizacional deseada, sobre las bases de las fortalezas actuales
de la empresa, por medio de una indagacion directa cualitativa y cuantitativa con los directivos y

empleados de la compafiia.
3. Propuestay alcance de prestacion de servicios de consultoria

Este trabajo de consultoria tiene por objetivo definir las condiciones favorables para llevar a cabo
una transformacion cultural exitosa, y algunas propuestas de comportamientos claves que ilustren

esa nueva cultura (Taylor, 2016).

Este sera un trabajo exploratorio - descriptivo, basado en la observacién y la comunicacion directa
con los miembros de la organizacién para luego presentar propuestas que puedan contribuir al
desarrollo de la nueva cultura de una organizacion que ademas de estar implementando un cambio
cultural, también tiene un nuevo nombre e identidad visual (Bliss, 2016). ;Como contribuir a que

la nueva cultura sea asociada por los colaboradores como suya?



Es importante indagar y comprender lo que significa para los colaboradores esta nueva aspiracién
y cdmo sienten debe ser esta nueva empresa, para poder luego incentivar los comportamientos

gue aseguren el éxito del cambio de cultura organizacional (Taylor, 2016).
4. Objetivos
4.1. Objetivo general
e Presentar un plan para el desarrollo de una nueva cultura organizacional.

4.2. Objetivos especificos

o Explorar las percepciones internas sobre las fortalezas y debilidades de la cultura actual de
la empresa.

e Explorar percepciones acerca de los nuevos elementos culturales que la empresa desea.

o Definir cuéles podrian ser comportamientos que ejemplifiquen los nuevos elementos de la
cultura.

e Determinar las condiciones de éxito del desarrollo cultural propuesto por la empresa y

desarrollar propuestas para su ejecucion.

Capitulo 11. Analisis y diagndstico situacional

1. Andlisis del macroentorno

El anélisis del entorno externo se llevara a cabo utilizando la metodologia PESTEL, que analiza

los factores politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos, ecolégicos, y globales de la empresa.
1.1 Entorno politico

Los cambios de la empresa que fue Grafia y Montero se han dado en medio de una crisis del sector
construccién, desatados por las investigaciones del escandalo de corrupcion Lava Jato, que
también ha tenido implicancias econémicas y politicas. En diciembre del 2016, la constructora
brasilefia Odebrecht reconocio ante autoridades de Estados Unidos que entregé US$ 29 millones
a funcionarios peruanos como sobornos para obtener obras entre los afios 2005 y 2014. En dos
proyectos, el grupo Grafia Montero habia participado en consorcio con Odebrecht: los tramos 2
y 3 de la carretera Interoceanica Sur, IIRSA Sur; y el tren eléctrico, linea 1 del metro de Lima
(“EE.UU.: Odebrecht pag6 sobornos,” 2016).

Poco después de que se conociera esa informacion, el Ministerio Pablico empezd a investigar
es0s proyectos como parte del Caso Lava Jato. Desde entonces, las indagaciones se extendieron
a otros ambitos y proyectos publicos —entre los que esta el gasoducto sur peruano (GSP), en el
que Grafia y Montero también tuvo participacion como parte de un consorcio con Odebrecht y

Enagas—y han implicado a numerosos personajes del ambito empresarial y politico, incluidos los



ahora expresidentes Alejandro Toledo (2001-2006), Alan Garcia (2006-2011), Ollanta Humala
(2011-2016) y Pedro Pablo Kuczynski (2016-2018) (Castro, 2020; Hernandez, 2019; Leon,
2017).

Respecto a Grafia y Montero, el escandalo Lava Jato afectd directamente al grupo. En febrero del
2017, un afio después de que se iniciaran las investigaciones fiscales del caso, José Grafia Miro
Quesada renuncio a la presidencia del directorio del grupo. La misma decision tomaron Hernando
Grafia Acufia, quien salio del directorio, y Mario Alvarado Pflucker, quien dejo la gerencia
general corporativa, la cual fue asumida por Luis Diaz Olivero (“Altos ejecutivos de Grafia y
Montero,” 2017; “Grafia y Montero: Renuncia,” 2017).

La determinacién de los tres ejecutivos se dio en el contexto de la finalizacion del contrato del
GSP, la caida de las acciones de la compafiia y las imputaciones que Jorge Barata hizo dias antes

a la fiscalia peruana.

En marzo del 2017, Augusto Baertl Montori asumid la presidencia del directorio de Grafia y
Montero. En su gestion se inici6 la transformacion interna del grupo. Baertl estuvo en el cargo
hasta su renuncia en agosto de 2020. (“Augusto Baertl asume,” 2017; “Augusto Baertl renuncié,”
2020; Grafna y Montero, 2017). Finalmente, el 21 de mayo de 2021 la empresa firmé un acuerdo
de colaboracién eficaz reconociendo responsabilidad penal en 16 proyectos. Deberd pagar

una reparacion civil de S/480 millones. (ElI Comercio, 21/05/2021).
1.2 Entorno econdémico

La pandemia por el Covid-19 ha generado que las proyecciones econémicas para el afio 2020
hayan tenido que actualizarse. En julio, un informe de la Comision Econdmica para América
Latina y el Caribe (Cepal) indic6 que la disminucion del producto interno bruto (PIB) de los
paises de la regidn caeria en -9.1% este afio, cuando antes de la crisis sanitaria preveia un
incremento de 1,3% para el mismo periodo. En el caso del Peru, la proyeccion es de -13%
(CEPAL, 2020a; CEPAL, 2020b). En el mismo reporte, la Comisién Econdmica para América
Latina, en base a un analisis del Banco Mundial, recuerda que “la economia mundial
experimentara su mayor caida desde la Segunda Guerra Mundial y el producto interno bruto (PI1B)

per capita disminuira en el 90% de los paises, en un proceso sincronico sin precedentes”.

Los resultados del 2020 significarian el primer alto al crecimiento ininterrumpido por 21 afios de
la economia peruana (Lozano, 2020). Respecto al Perq, el Banco Mundial considera que la
pandemia afectd “gravemente” al pais. “De acuerdo con las encuestas de alta frecuencia del
Banco Mundial, los hogares peruanos experimentaron una de las mayores pérdidas de empleo e
ingresos de toda América Latina. Las pérdidas de empleo y la aversion al riesgo afectaran el
consumo en lo que queda del afio [2020], mientras que la incertidumbre seguira entorpeciendo la

recuperacion de la inversion privada”.



En lo referente al sector construccion del Perd, su incremento en el PBI del afio pasado fue de
1.5% (mientras que en el 2018 fue de 5.3% y en el 2017 de 2.1%). Si se desagrega por sectores,
en el 2019 el sector construccion represent6 el 5.8% del PBI, una cifra menor a la de rubros como

manufactura, mineria e hidrocarburos y comercio.

El rubro construccién ha sido uno de los méas afectados en el pais debido a la pandemia. En el
primer semestre del afio, la caida del sector fue de 42%, segin la Camara Peruana de la
Construccion (2020b), Solo en abril, el descenso fue de 90.4%, méas pronunciado que el del PBI
total. Esto en gran medida por la inmovilidad social obligatoria que se ordené en el pais. Sin
embargo, el sector se ha venido recuperando en el segundo semestre del 2020, en parte impulsado
por la realizacién de obras privadas (“Sector construccion empieza,” 2020).

Ademas, segun la Agencia de Promocion de la Inversion Privada (Prolnversion), en el pais hay
una cartera optimizada de proyectos APP (asociaciones publico-privadas) por US$ 8,000
millones. De estos, hasta julio del préximo afio se espera adjudicar 13 proyectos por US$ 2,500
millones (Andina, 2020b).

La situacion sanitaria también afectd las bolsas de valores del mundo, especialmente en marzo,
mes en el que la Organizacién Mundial de la Salud declaré que el Covid-19 era una pandemia
(Organizacién Mundial de la Salud, 2020). Bolsas como las de Nueva York o Londres sufrieron
sus peores caidas desde 1987 (Wearden & Jolly, 2020). La Bolsa de Valores de Lima (BVL)
también tuvo una fuerte caida debido a la pandemia, aunque en los Gltimos meses ha logrado

recuperarse, sobre todo por el precio de los metales (Lengua, 2020).

En el caso de Grafia y Montero S.A.A., su accion GRAMONC1 (ahora AENZAC1) llegb a S/
1.40 (al 21 de octubre de 2020) en la BVL, siendo su mayor pico en febrero, cuando la accién
estaba en 1,85 soles. La caida se debe sobre todo a la suspension de operaciones por la pandemia.
Sin embargo, el descenso del valor de GRAMONCI ha sido mayor en los Gltimos cinco afios, ya
en el segundo semestre del 2016 Ileg6 hasta S/ 5.84, de acuerdo con el registro de la BVL (Bolsa
de Valores de Lima, 2020).

1.3 Entorno social

Segun las proyecciones del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), hasta mediados
del 2020 en el Peru habia poco mas de 32,6 millones de habitantes (el séptimo pais mas poblado
de América Latina), con una relacién de 99 hombres por cada 100 mujeres y una esperanza de
vida de 76,5 afios (2015-2020). Asimismo, al 2019 la poblacién en edad para trabajar (PET)
llegaba a 25°109.400, con una poblacion econémicamente activa (PEA) de 17°970.800 y 663.500
personas desocupadas. En el mismo afio, el PBI per cépita era de S/ 23,561 (INEI, 2020b).



En agosto pasado, el INEI report6 que en el segundo trimestre del 2020 la poblacién ocupada en
el pais llegaba a 10°272,400 personas, un niimero menor en 39,6% (6°720,000 personas) si se
compara con el mismo trimestre del 2019. Esto debido a la cuarentena por el Covid-19. Respecto
al sector construccion, el empleo disminuy6 en 67.9%; es decir, 636,400 personas (INEI, 2020c).
Ademas, en un reporte de octubre el INEI indicd que en el trimestre mévil de julio a setiembre la
poblacion ocupada de Lima Metropolitana decrecio en 23,9% (1°177,500 personas), en
comparacion con el mismo trimestre del 2019. En el campo de la construccion, el ingreso
promedio mensual por trabajo cayo6 en 28.2% (S/ -558.3) (INEI, 2020a).

Capeco ha sefialado que en Lima Metropolitana 256,000 personas dejaron de laborar en el sector
durante el segundo trimestre del afio, de los cuales 221,000 estaban adecuadamente empleados y
35,000 se encontraban en condiciones de subempleo (Céamara Peruana de la Construccion,
2020a). Respecto a la pobreza monetaria, se estima que este afio pasara del 20.2% (del 2019) a
30.3%, lo que representa que poco mas de 3.3 millones de personas caeran en la pobreza debido
a la pandemia, de acuerdo con el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (Unicef, 2020).

1.4 Entorno tecnoloégico

La tecnologia es un campo cuya importancia aumenta constantemente. Y esta importancia se ha
evidenciado ain mas por la pandemia del Covid-19, que ha obligado a muchas empresas y
personas a inclinarse por la digitalizacion y el uso de herramientas tecnoldgicas. Por ejemplo, el
INEI destac6 en uno de sus reportes que en la pandemia los servicios de telecomunicaciones “han
jugado un rol crucial que ha permitido realizar actividades como el trabajo remoto en casa,
telesalud, teleeducacion, pasantias virtuales y algunas actividades sociales”. El sector, al primer
semestre del 2020, crecid 2.8% (INEI, 2020d).

Respecto al trabajo remoto, Javier Palacios, cuando era ministro de Trabajo y Promocion del
Empleo, afirmé que “tenemos cerca de 250 mil trabajadores bajo esta modalidad, lo cual significa
que esta siendo usada intensamente y es de mucha utilidad para trabajadores y empleadores”
(“jAtencion! Gobierno establece derecho,” 2020). En este punto, cuando Martin Vizcarra era
presidente, el Ejecutivo estableci6 a través del Decreto de Urgencia 127-2020 el derecho a la
desconexion digital del trabajador, por el que puede desconectarse “de los medios informaticos,
de telecomunicaciones y analogos utilizados para la prestacion de servicios durante los dias de
descanso, licencias y periodos de suspension de la relacion laboral (Decreto de Urgencia N° 127-
2020, 2020).

En la encuesta nacional-urbana de Ipsos Per( de julio 2020, sobre economia, progreso y el Covid-
19, solo el 8% respondid que se encuentra en su casa haciendo teletrabajo, como se conoce home
office (Ipsos Perd, 2020c). Asimismo, de acuerdo con Ipsos Perd, se calcula que en el pais hay

13.5 millones de internautas, que representan el 80% de la poblacion entre 18 y 70 afios del Peru



urbano. (Ipsos Peru, 2020a). En el Per(, si bien el 92.1% de hogares tiene acceso a un teléfono

movil, al 2019 solo el 35.9% de hogares tenia acceso a Internet, segtn el INEI.

De acuerdo con el indice Mundial de Innovacion del 2020, el Per( esta en el puesto 76 con una
puntuacion de 28,8. Esta por debajo de otros paises latinoamericanos como Panamd, Uruguay,
Colombia, Brasil, Costa Rica, México y Chile (el que tiene mejor puntuacion de la region, con
33.9 puntos, aunque se ubica en el lugar 54 del indice). Suiza esta en el primer lugar, con 66.1
puntos (Global Innovation Index, 2020).

1.5 Entorno ecoldgico

Este factor es cada vez més relevante por la necesidad de una mejor proteccion del medio
ambiente y un uso responsable de los recursos naturales en las distintas actividades que las
personas realizan. EI tema medioambiental también es complejo, ya que es trasversal a varios
sectores productivos, como la construccion e infraestructura, la mineria, la energia, el transporte,

la industria, entre otros.

El Banco Mundial sostiene que “la gestion sostenible del medio ambiente y los recursos naturales
es crucial para el crecimiento econémico y el bienestar humano. Cuando se administran bien, los
recursos naturales renovables, las cuencas hidrograficas y los paisajes terrestres y marinos
productivos pueden ser la base del crecimiento sostenido e inclusivo, la seguridad alimentaria y

la reduccion de la pobreza” (Banco Mundial. 2019).

En el pais hay varias y dispersas leyes relacionadas al aspecto medioambiental. En el 2018,
durante el gobierno de Martin Vizcarra, se aprob6 la Ley Marco sobre Cambio Climatico (Ley
30754), la cual se rige bajo los principios de otras normas, como la Ley General del Ambiente
(Ley 28611) o la Ley Marco del Sistema Nacional de Gestion Ambiental (Ley 28245). Enlace a
la Ley Marco sobre Cambio Climatico (Ley N° 30754, 2018).

Pero, asi como la ley marco mencionada, hay otras normas que han creado sistemas y servicios
nacionales. Una es la Ley 29325, que establecid el Sistema Nacional de Evaluacion y
Fiscalizacion Ambiental (Ley N° 29325, 2009), que tiene como ente rector al Organismo de
Evaluacién y Fiscalizacion Ambiental (OEFA). Esta Gltima entidad inspecciona las obligaciones
ambientales en actividades como la mineria, energia y minas, pesqueria o industria (Organismo

de Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental, 2018).

También existen el Sistema Nacional de Evaluacion de Impacto Ambiental (SEIA) y el Servicio
Nacional de Certificacion Ambiental para las Inversiones Sostenibles (Senace). En este servicio
se registran las consultoras autorizadas para realizar los estudios de impacto ambiental (EIA)

(Servicio Nacional de Certificacion Ambiental para las Inversiones Sostenibles, .2020).



En el campo de la construccidn, en el gobierno de Ollanta Humala también se aprobd por decreto
supremo (015-2015-VIVIENDA) el Codigo Técnico de Construccién Sostenible, aungue es de
“aplicacion  opcional en el territorio nacional, en las edificaciones nuevas”
(Decreto Supremo N° 015-2015-Vivienda, 2015). Hay otras propuestas del Ejecutivo que
incentivan la compra de edificaciones ecoamigables, como el bono Mivivienda Verde, que
consiste en una ayuda de S/5.000 para la cuota inicial de un inmueble. Actualmente, hay 320
proyectos inmobiliarios ecoamigables: 246 en Lima y 74 en las regiones del pais (“Bono
Mivivienda Verde,” 2020).

En los dltimos lustros, por temas ambientales se han generado numerosos conflictos sociales,
como por los proyectos mineros Conga (Cajamarca) o Tia Maria (Arequipa). De acuerdo con el
reporte de conflictos sociales 197 de la Defensoria del Pueblo, de julio del 2020, en el pais habia
192 conflictos sociales (142 activos y 50 latentes). De ese numero, 129 eran del tipo
socioambiental; y en 102 de estos el Gobierno Central era la autoridad competente (Defensoria
del Pueblo 2020).

Respecto a Grafia y Montero (ahora AENZA), su Politica Corporativa de Sostenibilidad indica:
“Respetamos y protegemos nuestro medio ambiente a partir de un enfoque preventivo. Por ello,
implementamos las mejores practicas de gestidn para reducir el impacto ambiental de nuestras
operaciones y servicios, promovemos una cultura responsable con nuestro entorno y generamos
soluciones de ingenieria que mejoran el desempefio ambiental de nuestros clientes y de la
sociedad. Nos comprometemos a hacer publico nuestro desempefio ambiental y a invertir en
disefios, proyectos y tecnologias que generen beneficios ambientales para la sociedad (Grafa y
Montero, 2010).

En su Reporte Integrado del 2019, la empresa sefiala que 61,92% de viviendas sociales entregadas
fueron parte del programa bono verde y que destinaron 6,385 millones de m3 de agua reutilizada

para lavar los trenes de la Linea 1.
1.6 Entorno global

La pandemia del Covid-19 ha tenido un gran impacto a nivel global en distintos aspectos y
sectores productivos. En el campo econdmico, la Cepal ha sefialado que la recuperacion por la

crisis generada sera “muy larga y lenta” (Naciones Unidas, 2020).

El proceso de vacunacion global avanza de forma sostenida. A pesar de que Per( comenz6 de
forma muy lenta, a finales de julio de 2021 ha vacunado ya a casi 15% de la poblacién con dos

dosis y cerca de 20% con una dosis.

Respecto al sector construccion, “las perspectivas a largo plazo son positivas”, sefialo Javier

Parada, socio responsable de Ingenieria y Construccion de Deloitte en una opinion publicada en
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“El Pais” de Espafia en julio de este afio. En el texto también sefiala que “casi dos terceras partes
de la inversion en infraestructuras prevista para la préxima década se centrara en los paises

emergentes” (Parada, 2020).

Figura 4. Porcentaje de poblacién vacunada

Share of people vaccinated against COVID-19, Jul 31, 2021
This data is only available for countries which report the breakdown of doses administered by first and second
doses.
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Fuente: Our World in Data, 2021.

En el Peru, solo el 18% esta satisfecho con la infraestructura nacional (entendida como carreteras,
vias ferroviarias y aéreas, servicios publicos como electricidad y agua, banda ancha y otras
comunicaciones), de acuerdo con el indice Global de Infraestructura de Ipsos, encuesta en linea
realizada entre julio y agosto de este afio a 19,516 personas de 27 paises (Ipsos Peru, 2020b). A
nivel global, el promedio es de 43% y en Latinoamérica es de 32%. En la misma encuesta, el 91%
de entrevistados en el Per( cree que invertir en infraestructura creara nuevos puestos de trabajo e

impulsara la economia.

En Sudamérica cambi6 el panorama politico, con Guillermo Lasso como presidente de Ecuador
y Pedro Castillo como presidente del Perd. En noviembre del mismo afio se llevaran a cabo los
comicios en Chile. En este pais, ademas, hubo un plebiscito en octubre, en el que se aprob6 la
elaboracion de una nueva constituciéon. En Colombia también habra elecciones presidenciales,

pero en mayo del 2022.
2. Anadlisis del microentorno (5 fuerzas de Porter)

AENZA trabaja en el rubro de infraestructura y construccion. Es una empresa diversificada en
tres lineas de negocio que le permiten flujos de ingresos diferenciados y una segmentacién de
mercado de base muy amplia. Tiene una diversificacion amplia en el mercado, por estar presente
en tres rubros que, si bien estan ligados los unos con los otros, también son independientes cada
uno en su nicho. Es una empresa publica — que cotiza en dos bolsas de valores: Nueva York y

Lima con accionistas diversificados y sin ningin grupo controlador.
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Figura 5. Analisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter

Modelo de Porter e
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OSITRAN, SUNAFIL, SUNASS,

OSINERGMIN, INDECOPI, SUNAT,
SBS, SEC (EEUU), SMV, ATU,

Fuente: Porter, 1986.
Elaboracion propia, 2021.

2.1 Poder de negociacion de los proveedores

AENZA un gran conglomerado de empresas en diversos sectores, y por ello tiene una gran
cantidad de proveedores en el sector de construccidn, infraestructura, personal entre otros. Como
Holding Corporativo, los proveedores mas importantes son los proveedores del sector financiero,

para asegurar lineas de crédito, seguros, fianzas y garantias para los proyectos.

Dada la situacion financiera de la compafia luego de la crisis, esta ha perdido poder de

negociacion con sus proveedores.
2.2 Poder de negociacion de los clientes

El Grupo opera en tres lineas de negocio, y por ello sus clientes principales son bastante
diferenciados de acuerdo a la linea de negocio. En el sector construccion los principales clientes
hoy se encuentran en el sector privado, y son grandes empresas mineras, de infraestructura,

industriales, hoteles que eligen contratar al Grupo para sus proyectos.

En el caso del negocio de infraestructura, los clientes principales son las entidades estatales y
reguladores quienes supervisan la operacion de las concesiones. El negocio de inmobiliaria es el
Gnico del Grupo cuyos clientes son los usuarios finales, quienes compran las viviendas

directamente.
2.3 Amenaza de entrada de nuevos competidores
El sector de construccién nacional envuelto en escandalos de corrupcion se ha visto fuertemente

cuestionado por estas practicas, y con la llegada de empresas internacionales sin alegaciones de
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corrupcion la competencia se ha vuelto bastante compleja. Han sido necesarias medidas drésticas

como las adoptadas por Grafia y Montero para poder seguir operando y ganando contratos.
2.4 Amenaza de servicios sustitutos

La construccidn es un sector bastante tradicional, pero en Gltimos tiempos han surgido nuevos
esquemas para contratos como las Asociaciones Publico-Privadas (APPs), que ofrecen una
oportunidad de hacer las cosas de forma distinta. En el &rea inmobiliaria ha surgido nuevas
oportunidades en construcciones eco-amigables, vivienda social y el desarrollo de nuevos

esquemas inmobiliarios.
2.5 Rivalidad entre los competidores existentes

El resultado de los escandalos de corrupcidn en la industria de construccion del Per( ha tenido
un enorme impacto en las empresas locales, siendo el Grupo una de las sobrevivientes que ha
logrado reposicionarse como una opcidn viable, gracias a su experiencia técnica y nuevas formas
de hacer negocio. Los competidores son ahora grandes consorcios principalmente liderados por

empresas extranjeras que no tienen alegaciones de corrupcion.

Capitulo 111. Andlisis interno de la organizacién

1. Modelo de negocio

El actual modelo de negocio de AENZA, implementado luego del cambio del Directorio en 2017,
es de una Holding corporativa con tres lineas de negocio: Ingenieria y Construccion,
Infraestructura e Inmobiliaria. Es un modelo de negocios en su mayoria de Business to Business
(B2B), y provee servicios a sus clientes, en los rubros de construccidn, ingenieria y concesiones.
También tiene una division inmobiliaria, con una estructura distinta, ya que este negocio esta

dirigido al usuario final.

La estrategia de expansion de la compafia esta ligada al desarrollo de nuevos tipos de
construccidn, apalancada en nuevas tecnologias y en la expansion de la cartera de infraestructura
y concesiones, asi como el de nuevos modelos inmobiliarios, asi como en la consolidacion y

crecimiento de los negocios en los paises en los que opera: Peru, Colombiay Chile.

La estrategia corporativa esta descrita en la matriz de Ansoff:
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Figura 6. Estrategia corporativa
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Fuente: Martinez, 2006.
Elaboracion propia, 2021.

A continuacién, el Balanced Scorecard de la organizacion:

Figura 8. Indicadores de gestion (BSC)

Perspectiva Financiera Procesos Internos

Indicadores financieros clave: ROE Alinear procesos e implementar
Mayor rentabilidad en proyectos Macroprocesos

Capital de Trabajo: Garantias/Fianzas Politicas macro desarrolladas
Estabilidad Financiera Tableros de control

Flujo de Caja Cultura homologada

Deuda (de trabajo/de capital) Comportamientos identificados
Reduccién de costos Nueva identidad rollout

Clientes Aprendizaje y Crecimiento

Mantener base de clientes satisfechos Desarrollo de planes de capacitacion
Prospeccidn nuevos clientes construccién Gestion del Talento
Relaciones con regulador Clima y Satisfaccion
Ofertas competitivas Estrategias de retencion
Programas de mentoria
Comunicacion Interna efectiva

Fuente: Kaplan y Norton, 1996.
Elaboracion propia.
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Figura 7. Lienzo Canvas

Business Model Canvas

Socios Clave

Actividades clave

Propuesta de Valor

Relaciones con los

Segmentos

. Acclonistas Planeamiento Estratégico - Proveer servicios de clientes de clientes
; . Planificacion Financiera i& i .
» Sector Financiero Bl imi canstruccion, * D|r_ecta + Mineras
« Inversionistas iesgos y Cumplimiento infraestructura e * Abierta + Empresas con
¢+ Proveedores Legal inmobiliaria a nivel * Transparente necesidades de
* Trabajadores Desarrollo Comercial regional que sea rentable y + Informativa construcciony/o
Gestidn de Desarrollo de i i .
Proyectos de la mejor calidad operacién de
infraestructura
+ Compradores de
Recursos clave Canales inmuebles
Estructura Financiera para * De Venta Directos
proyectos y concesiones * Indirectos
Talento diferenciado *+ Website
Gestién de Proyectos * Publicitarios
eficientes * Ferias y Convenciones
Estructura de costos (*) Fuentes de ingresos (*)
Deuda Fi . |US$ il ) Estado de Resultados (Miles 5/) 372019 372020 Var %
a Financiera es
Ventas 3,031,939 2,223,037 -26.7%
312019 4T2019 172020 212020 372020 UTILIDAD BRUTA 379,374 212,543 -44.0%
Capital del Trabajo + Leasing 120,678 134,969 117,608 127,945 121,851 Gtos. de Administracién (164313) (121,444 -26.1%
Otros Ingresos (Egresos) Operativos 42,142 (36,100) 185.7%
Deuda de proyectos 300,876 318,251 305,399 294,236 289,551 UTDAD OPERATA 257,203 50999 aes
CS Peru Infrastructure Holdings 33,909 34,023 27629 28,164 28,270 Ingresos (Egresos) Financieros (90,216) (89,351) -1.0%
Total deuda bancaria 455,462 487,244 450,635 450,344 439,672 Participacién en Asodadas (1,387) 1,345 240.2%
Diferencia en cambio (13,705) 1,107 -108.1%
Deuda por monetizacién de dividendos 42,975 42,647 43,112 44,164 41,773 UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 151,895 (31,300)  -1206%
Total deuda financiera 498,437 529,891 493,748 494,507 481,445 Gasto por Imp. a las Ganancias (82,775) (14,79¢6) -82.1%
. Intereses Minoritarios (34,176) (9,047) 73.5%
Arendamientos (IFRS 16) 24322 24,184 25,962 20,599 17,781 UTIIDAD NETA o004 S asram
522,759 554,075 519,710 515,107 499,227
EBITDA 470,182 248,293 47.2%
EBITDA Ajustado 528,454 306,297 -42.0%

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2010.
Elaboracion propia, 2021.
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Figura 9. Cadena de valor

Infraestructura

Preparar ofertas, conseguir nuevos contratos, disefiar los proyectos para posteriormente supervisarlos y
controlarlos. Asignar recursos (fisicos, humanos y econdmicos), consolidar informacion

Gestion de recursos humanos

desmotivado, liderazgo cuestionado.

Reclutamiento, seleccion, induccidn, capacitacidny evaluacion. Personal calificado pero que se encuentra

Desarrollo de tecnologia

Sistemas de control remoto para proyectos.

Adquisiciones

Equipos para el desarrollo de nuevos tipos de construccién, en base a material reciclado. Certificaciones 1SO,
incluyendo anti corrupcién.

Logistica interna
Cada proyecto se
construye como

independiente, a
la cual se

Operaciones
Cuentan con procesas
estandarizados, que se

sus especificaciones. El
Gerente de Obra

Logistica externa
Las compras se

despacha directo

Marketing
Prospeccion de
nuevos clientes para

ahora enfoque en
mineras y gobierno,

Servicios posventa
Una vez entregada

. ) realizan de . L la obra hay un
una unidad de ajustan a cada brindar servicios de . v
. manera . periodo de
negocio nueva e proyecto, en base a . construccion. Hasta .
centralizada y se garantia. Se

mantiene contacto

. desde el . con el cliente, se
registran todos responde a las donde compiten a .
) _— - proveedor a cada . - atienden
sus ingresos y distintas unidades de traveés de calidad .
- obra lo que - rapidamente sus
costos. Tiene la empresa (RR.HH., pero se necesitan .
) ) . corresponde. Se . . solicitudes. La
acceso a los finanzas, ingenieria, precios competitivos.
establecen , empresa da
recursos de la etc.). Se construye por . Se estan -
relaciones con el prioridad a lograr
empresa, que se fasesy se va ) desarrollando )
. gobierno local . una buena imagen
trasladan desde la solicitando la servicios
o . que corresponde., . e en el mercado.
central. aprabacion del cliente. inmobiliarios.

(%£'€T SOY) uadie

Fuente: Porter, 1986.
Elaboracion propia.

2. ldentidad y cultura

El tres de noviembre de 2020 la compafiia cambié de nombre corporativo a AENZA, como
reconocimiento de la necesidad de cambiar el nombre dados los hechos de corrupcion y
reconocimiento de ellos, asi como un significativo cambio accionarial que liberd a la compafiia

de su dependencia en el nombre de la familia original.

El proceso de cambio de identidad se compuso de dos partes complementarias: 1. Un cambio de
nombre (marca), y 2. Una propuesta de desarrollo cultural de la organizacion anclada en el nuevo

propésito y aspiracion de la compafiia.

Se tom6 la decision corporativa de hacer un reconocimiento de que la empresa habia
efectivamente cometido actos de corrupcion, causando un dafio al pais y pidiendo perdén por
ello, como estrategia para facilitar el cambio de marca y la aceptacién de todos los stakeholders,
incluyendo el pablico en general, antes de cambiar el nombre, 0 expresar un nuevo proposito. Se

lanz6 una campafia publicitaria con este fin el tres de febrero de 2020 en medios masivos del pais:

La nueva marca de la Holding se devel6 el tres de noviembre de 2020. EI cambio de nombre vino
junto con una nueva aspiracion y proposito, que serviran como la base y hoja de ruta para el
despliegue de los nuevos rasgos culturales y de los comportamientos especificos que estaran

asociados a ellos, cuya base es la verdad, la transparencia y la integridad.
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Figura 10. Campafia publicitaria: Le pedimos perdon a todos los peruanos

Le pedimos perdon
a todos los peruanos

=

5 '
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Fuente: Peru 21
Figura 11. Aspiracién de AENZA

Aspiramos ser reconocidos
como los referentes de la
industria en Latinoamérica

Fuente: AENZA Directorio, 2021.

3. Estrategia

La compaiiia esta organizada en una Holding con tres lineas de negocio, cada una de ellas con

varias empresas que las conforman.

e Seringenieria y construccion: Una empresa regional con 3 empresas de construccion en
Peru, Chile y Colombia y una empresa de consultoria en ingenieria con base en Per0.

e Infraestructura: negocio principalmente de concesiones que opera 3 carreteras: Survial,
Norvial y Canchaque, una planta de tratamiento de aguas residuales, La Chira, la Linea
1 del Metro de Lima, GMP, que es una empresa petrolera que almacena y transporta
gasolina y gas y perfora lotes en Talara y una Concar, empresa de servicios que atiende
a todas las empresas de infraestructura.

e Inmobiliaria: la empresa del Grupo que desarrolla negocios inmobiliarios en dos grandes
rubros: viviendas y oficinas para el sector A y vivienda de interés social, en la que es

lider en el mercado.
La compafiia tiene los siguientes objetivos estratégicos:
e Ser referentes por una gestion empresarial destacada, enmarcada en el compromiso

irrenunciable con la ética, la integridad y la transparencia.
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e Hacer un aporte distintivo al desarrollo y bienestar econémico, social y medio ambiental
de la region y sus sociedades.

o Ser los socios de preferencia de los clientes, inspirarles confianza y brindarles soluciones
solventes e innovadoras.

e Tener el mejor y mas comprometido talento.

Figura 12. Estructura organizacional del Directorio de AENZA

AENZAY

Ingenieriay Infraestructura Inmobiliaria
Construccion

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
4. Riesgos y cumplimiento

En el 2017 el nuevo Directorio puso un énfasis inmediato en la Gestion de Riesgos y
Cumplimiento, creando una nueva area para ello, liderada por un reconocido experto
internacional quien ha desarrollado e implementado un programa de clase mundial con un

Consejo Asesor Externo, y viene haciendo grandes avances en este tema:

La gestion de Riesgos y Cumplimiento se han convertido en un pilar fundamental de la nueva

compafiia, y una pieza clave para el desarrollo comercial de la compafiia.

Figura 13. Gestion de riesgos y cumplimiento

& FOCO 2019/2020 - RIESGOS Y
Ahoranos i CUMPLIMIENTO

enfocamos

en Riesgos

* Relanzamiento del canal ético
*  Nuevo Manual de Riesgos

Realizadas *  Nueva Politica de Apetito de Riesgo

£ * Politicas de Conflicto de interés reforzada
Focoen Etica,

Valoresy Cumplimiento

+ Monitoreo de medidas de mitigacion de riesgos
Focoen * Reforzamiento de politicas de Debida Diligencia en
Gobierno

Corporativo

En proceso

Empleados

* Politica de Regalos y Entretenimiento Reforzada
Cambios en politicas de donaciones

* Politica de Relacionamiento con el Estado reforzada

Fuente: Presentacion Congreso Rebaza-Alcazar, 2019
5. Gestion legal y procesos judiciales

El destape de los escandalos de corrupcion trajo consigo un contexto legal desafiante. La empresa
fue incluida como tercero civil responsable en los casos de 1IRSA Sur y Metro de Lima como
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parte de las investigaciones por parte de la fiscalia del caso Lava Jato. En febrero de 2020,
Indecopi inici6 un proceso administrativo contra 35 constructoras y 28 de sus ejecutivos en el que

se incluyé a GyM.

El 21 de mayo de 2021 la empresa firmd un acuerdo de colaboracion eficaz reconociendo
responsabilidad penal en 16 proyectos. Debera pagar una reparacion civil de S/480 millones. (El
Comercio, 21/05/2021).

6. Resultados contables y financieros

Los efectos financieros de las declaraciones de Odebrecht y la corrupcion fueron efectos
profundos e inmediatos. En cuestion de dias el valor de la accion se redujo en 70%, el Ministerio
de Energia y Minas resolvié el Contrato del Gasoducto Sur Peruano (GSP), y la deuda total de la
compafiia superaba los US$ 1,000 millones de dolares.

El Directorio aprobd un agresivo plan de desinversion que permitié a la compafiia afrontar sus
obligaciones financieras y reducir la deuda en 50% en poco méas de un afio. En 2019 se aprobd
un aumento de capital, por un total de US$ 130 millones, lo cual estabiliz6 la compafiia y cambio
la composicién accionaria de la empresa y ese mismo afio se cred un fideicomiso para la
reparacion civil por los casos de corrupcién en los que la compafiia estaba involucrada por un

total de cerca de S/. 80 millones.

Todos estos esfuerzos contribuyeron a que la compafiia se estabilizara, y a pesar de un haber sido
deslistada temporalmente de la Bolsa de Nueva York por temas contables, logré cerrar nuevos e
importantes contratos y aumentar el backlog y negocios recurrentes equivalentes a 2 afios de

operacion.

A pesar de todos estos esfuerzos, en el 2019 la compafiia declard una pérdida de S/. 880 millones,
gue a pesar de no tener un efecto contable, situ6 a la compafiia en una situacion debilitada. Esta
situacion se vio complicada por la pandemia, y al cierre del tercer trimestre de 2020 los resultados
financieros de la compafiia fueron de una pérdida neta de S/.55 millones (ver Anexo 4). Para
mejorar la situacion financiera de la empresa, en la sesion del tres de noviembre del 2020 la Junta
General de Accionistas aprob6 un nuevo plan para inyectar fondos y estabilizar las finanzas de la
organizacion, a través de a través de la emision de obligaciones convertibles en acciones o de

obligaciones representativas de deuda.
7. Gestion comercial

La gestion comercial de cada una de las lineas de negocio esta a cargo de las gerencias generales

de cada uno de los negocios, por ser especifica y diferenciada.
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8. Gestion humana

Histéricamente la compafiia habia gestionado sus recursos humanos desde adentro y para adentro,
es decir que de una forma completamente insular. Los trabajadores comenzaban y terminaban sus
carreras en la empresa, e iban rotando posiciones y subiendo en la organizacion. No existia
Gestion de Talento o Desempefio integrales, ni procesos homogéneos. Hoy hay una nueva
Gestion Humana con enfoque en Talento y en desarrollar procesos homologados para toda la

organizacion con el objetivo de tener el mejor talento en el mejor lugar.
9. Andlisis VRIO

El andlisis de los recursos mas valiosos de la compafiia nos muestra que a pesar de la situacion
tan compleja que vivid la organizacion, todavia hay ventajas competitivas a mantener, otras a

fortalecer y algunas que llevardn mas tiempo para convertirse en ventajas competitivas.

Tabla 2. Analisis VRIO

Recurso Valor Raro Inimitable Organizacion Implicancia estratégica
Talento Si Si No Si Ventaja competitiva
Capacidad financiera No No Si Si Paridad
Marcas No Si No Si Paridad
Gobierno Corporativo Si Si No Si Ventaja competitiva
Cumplimiento Si Si Si Si Ventaja competitiva Sostenida
Know-How Técnico Si Si Si Si Ventaja competitiva Sostenida
Cartera de clientes Si No No Si Paridad
Oferta de servicios Si Si No Si Ventaja competitiva
Orgullo Si Si Si Si Ventaja competitiva Sostenida
Reputacion Si No No No Desventaja

Fuente: Barney, 1991.
Elaboracion propia, 2021.

Cumplimiento por ejemplo es un area nueva, que se desarrollé luego que la crisis se hubiera
desatado, y se ha convertido en una de las grandes ventajas competitivas de la compafiia, y un

socio muy importante para el area comercial.

El Know-How Técnico ha sido por muchos afios la ventaja competitiva central de la compafiia,

y esta se mantiene igual ahora, a pesar de la crisis.

Otro recurso intangible es el orgullo de los trabajadores por la empresa. A pesar de la crisis, de
los temas de reputacion, financieros y comerciales, los trabajadores de la empresa siguen
declarando un altisimo nivel de orgullo de pertenecer a la misma, a pesar del cambio de identidad

que todos ya conocen.

Capitulo IV. Marco tedrico

1. Antecedentes

En este acapite se presentan investigaciones previas desarrolladas en torno al tema de la cultura
y cambio organizacional en empresas del sector construccion. En Per(, Kossarev (2018) condujo

el estudio titulado Propuesta de guia para gestion del cambio organizacional en empresas
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constructoras familiares, pequefias y medianas, donde encontré que la realizacién de cambios en
cualquier institucion puede darse de forma reactiva, por alguna influencia del interior o exterior
de la organizacion; o de forma proactiva, es decir, considerando futuras respuestas a solicitudes
del mercado o de los clientes. En referencia al sector construccidn, el ingeniero jefe se apoya en
el maestro de obra por su experiencia en la organizacién de cuadrillas, pero adolece de
informacién acerca del nivel de produccion por obrero o por cuadrilla, lo cual dificulta el hallazgo
de necesidades, asi como el control real de la produccién. Las empresas constructoras deben estar
actualizadas, tanto en el uso de nuevas tecnologias, como en la capacidad de la organizacion para
adaptarse al mercado; aspecto importante en la rentabilidad de los proyectos. Este cambio
organizacional no es sencillo, dado que es la aceptacion implicita de situaciones nocivas en la
institucién, ya que en la ejecucién de cambios institucionales se requiere hacer un quiebre con lo

actuado en el pasado y se pierde, de alguna manera, el control de esta (Kossarev, 2018).

Ante el cambio organizacional, Moreno (2018), en su investigacién desarrollada en México y
titulada Propuesta de modelo organizacional con enfoque hacia la constructibilidad para
empresas constructoras de Chetumal, Quintana Roo, sostuvo que las empresas del rubro de la
construccidn, en general, adolecen de planificacion definida en su operacion, la gestion la realizan
en base a su experiencia. La constructibilidad, es una herramienta iniciada en la década del 70,
gue permite la optimizacion y mejoria en la industria y la consecuente mejoria en los costos y la
calidad de las obras. Para que las empresas del rubro tengan un 6ptimo desarrollo, su estructura
debe influir de manera directa la comunicacién, coordinacion y conocimiento de la organizacion;

los procesos de comunicacion ayudan a recoger, intercambiar y tener una clara informacion.

Mientras que mas recientemente, Zuluaga (2019) en su estudio Generadores de resistencia al
cambio frente a procesos de crecimiento empresarial, una propuesta de intervencién, presentd
una evolucion de las organizaciones a partir de la estructura interna y capacidades de los
individuos, a entidades que se desarrollan en base al individuo y el entorno donde se
desenvuelven; por ello, se ha desarrollado diferentes visiones en el sentido de la mejor estructura
que optimice la competitividad de la empresa, a través del capital de la organizacion que presente

y sus capacidades. Para ocuparse de la organizacion, hay de tener en cuenta los diversos tipos:

e Organizacion funcional, son las entidades que desarrollan sus actividades en funciones
determinadas, que se denominan departamentos.

e Organizacion divisional, son entidades generalmente con diversas operaciones, cada
proceso opera como empresas independientes.

e Organizacion matricial, son entidades cuya organizacion se basa en la composicion de la
estructura funcional y la divisional.

e Organizacion de limites abiertos, son entidades abiertas hacia su entorno, especialmente

para variaciones globales y tecnoldgicos.
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e Organizacion Hollow, son entidades que se apoyan mucho con asociados externos.

e Organizacion Modular, son entidades que funciona como eje central en las
coordinaciones con los asociados externos, son flexibles y creativas y sus acciones cubren
toda la estructura organizacional.

e Laorganizacion virtual, son entidades que utilizan las comunicaciones remotas, y ofrecen

acceso en linea a sus colaboradores.

En el 2017, Martinez y Yépez iniciaron su investigacién titulada Cultura organizacional en
empresas constructoras limefias y su influencia en el clima laboral en obra: estudio de casos, en
la cual precisaron que la cultura organizacional no es mas que una coleccion de tradiciones y
valores en las que participan los colaboradores de una entidad; realizando encuestas a los
colaboradores, segun el modelo de valores por competencia y Work Enviroment Scale. Entre los
resultados, muestran que las corporaciones ostentan un tipo de cultura jerarquica, en el cual los

colaboradores destacan el control y la organizacion.

Las investigaciones previas permiten concluir que en las empresas de construccion, a partir de
una situacion interna o externa se puede generar la transformacion de la cultura organizacional,
es decir, de manera reactiva. Pero es dificil hacer estos cambios porque se encuentra resistencia
ante el quiebre o modificacion total de la manera en que se ejecutan las actividades. Sin embargo,
es importante implementar cambios bien planeados porque permiten aprovechar las competencias

del personal y con ello mejorar el desempefio.
2. Cultura organizacional

Las empresas, instituciones y organizaciones en general vienen progresando permanentemente al
interior y exterior de las mismas; esta evolucion se genera por muchos factores, las relaciones de
los seres humanos se entrelazan desarrollando diversas reacciones, las cuales influyen en su
entorno: laboral, social, comercial, entre otros. Este conjunto de emociones, costumbres, valores,
conocimiento y percepciones; asi como la manera en gue un grupo humano interacttia dentro de
algln ente, equipo u organizacion es a lo que se conoce como cultura organizacional. En 2018,
Llanos y Bell plantearon que el no reconocer estos conceptos y su autenticidad, conduce a tener
una organizacion débil, que no se encuentra sintonizada, en algunos casos, a sus objetivos y

estrategias corporativas.

Por su parte, Schein (1988) presentd por primera vez la nocién de presunciones y creencias, una
manera mejor desarrollada de la palabra cultura, vista a través de la organizacion, definiéndola
como resultado o respuestas asimiladas por un grupo organizacional determinado, frente a

dificultades presentadas, a nivel interno o externo, sean de sostenimiento o de integracion.

Asimismo, Schein (2013), en su definicion de cultura la interpreta como un esquema simultaneo

de supuestos que es asimilado por un conjunto de personas en su interaccion en la solucion de
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cualquier dificultad, tanto de integracion como de adaptacion externa. Schein (2013) también
propuso gue en una cultura organizacional tienen principal importancia los valores que son
formados por determinados supuestos, cuya consecuencia se traduce en las practicas del grupo y
su comportamiento en la organizacion; para ello se requiere una experiencia previa, y la

constancia de su practica deviene en la cultura organizacional de la empresa u organizacion.

Por otro lado, Garcia (2017) define la cultura organizacional en base a cuatro atributos: (a) mision,
(b) adaptabilidad, (c) participacion y (d) consistencia; donde cada uno implica lo siguiente:

e Mision: Es la definicidn acerca de la ruta a donde va la institucién y la forma de llegar,
esto se desarrolla mediante la vision participativa de la organizacion y la direccion a
través de los objetivos y metas trazados.

o Adaptabilidad: Este atributo tiene que ver con patrones y tendencias, en otras palabras,
en la prospeccion del mercado y sus clientes; para definir a la entidad como positiva debe
implementar cambios, orientar su enfoque hacia el cliente y fomentar una formacion
organizacional constante.

e Participacion: Se trata del compromiso, del estimulo de la responsabilidad del personal
al interior de la entidad; para lograr una entidad efectiva se deben ofrecer facultades a
colaboradores, generar la sensacion de trabajo en equipo, y fomentar el desarrollo de
destrezas dentro de la organizacién.

e Consistencia: En esta etapa, la entidad debe definir e implementar todo lo concerniente a
la estructura, los procesos y sistemas, precisando los valores definidos para la

organizacion y la integracion de esta.

Para la presente organizacion, se define la cultura organizacional como un conjunto de creencias,
emociones, valores, conocimiento y percepciones; lo cual define la manera en que las personas
que la integran interactden. La cultura cambia o se modifica, es decir que se adapta a partir del
conjunto de valores, y del entorno. La misma debe tener una mision o una ruta hacia el futuro, y
debe ser coherente con las estructuras internas, promoviendo la participacion activa de los

colaboradores.
3. Toma de decisiones

Los seres humanos toman decisiones permanentemente, en todo orden de cosas y actividades. Si
se habla de la decision, se puede decir que es la accion que se realiza ante una duda, preocupacion
o cavilacion previa. En una organizacion sucede de igual manera, Ledn (2019) planted que la
plana directiva y gerencial, estd presente en una serie de decisiones concernientes a sus
actividades diarias en busca de la mejor alternativa para llevar a la organizacion al logro de metas
y objetivos trazados. La toma de decisiones no siempre es sencilla o de observancia sencilla, por

ello el modelo de decision racional requiere diferentes variables que se evalian como los
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decisores, el problema, las personas involucradas y las alternativas que generen la mejor solucién.
Mientras que por su parte, Hitt et al. (2006) indicaron que hay siete etapas dentro del proceso de

toma de decisiones racionales:

e FEtapa 1: En esta etapa se determina la dificultad y el grado de esta.

o Etapa 2: Se define la importancia de dicha dificultad, alcances y objetivos de solucion
para el decisor.

e Etapa 3: En base al anlisis de la informacion evaluada de la dificultad, se crean diversas
alternativas de solucion, que se presenta al decisor.

o Etapa 4: Se evallan las alternativas presentadas, para que el decisor defina cual es la
correcta y cuales son aceptables.

o Etapa 5: Se define la mejor alternativa, que lleve al logro de los objetivos desarrollados
en la etapa 2.

e [Etapa 6: Se ejecuta la alternativa definida, el decisor debera de apoyar con recursos,
definicion de tareas y sus responsables, determinacion de los procesos a seguir y los
tiempos de ejecucion de cada una de ellas, entre otros.

o Etapa 7: Es la etapa final, donde el decisor verifica lo actuado, corrige las acciones que

se requiera, y evalla los resultados.

La toma de decisiones, de acuerdo con Chiavenato (2017), es un proceso eleccionario entre
diferentes alternativas en la cual se toma en cuenta diversos componentes que guardan relacién
entre si, lo que implica que el resultado pueda tener un alto contenido de incertidumbre y error;
por ello es importante la experiencia competitiva de un profesional, la percepcion y un analisis
reflexivo, y, sobre todo una metodologia adecuada. Dentro de los métodos se encuentra aquel que
esta basado en procedimientos, generalmente para dificultades presentadas en forma reiterada,
cuyo resultado puede llevar a acciones estandarizadas, de manera que la organizacion mantenga
una coherencia y que no se repitan errores similares. Otro método es el basado en las experiencias,
el cual apela al reconocimiento de las dificultades presentadas en otras similares que se hayan
presentado anteriormente; para ello, el decisor debe tener alto grado de conocimiento de la

empresa para tomar la decision mas acertada.

En otro orden de ideas, Hernandez (2003), acerca de la toma de decisiones, manifestd que es
determinada por la plana directiva de la organizacion; en el caso de la empresa Xerox, definen
los pasos a seguir en base al manual de disciplina, el cual debe ser consultada permanentemente
sobre cualquier area de la organizacion. En las decisiones gerenciales o jefaturales no puede
descomponer en manera alguna los planes estratégicos definidos, a menos que tenga la

aprobacion de la alta direccion. En caso se deba delegar alguna decision, a mandos menores o al
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personal, se podra realizar siempre que sean proyectos que interesen a la plana directiva y a la

organizacion.
4. Liderazgo

El liderazgo es muy importante en toda cultura organizacional, ya que proporciona un enfoque
de futuro a donde quiere llevar a la institucion, con la participacién y compromiso de todos los
colaboradores. Generalmente la persona que lidera el responsable del cargo mas alto en la
institucién, acompafiado por un equipo de personas que lo apoya. Debe estar a cargo del
planeamiento, organizacién, ejecucion y control del resultado, asi como apoyo directivo

comprometido (Chiavenato 2017).

Para tomar el liderazgo de una institucién, segun Eichholz (2015), es indispensable un cambio de
identidad, dentro del cual debe mostrarse competente, integralmente intelectual, muy tactico e
instructor o entrenador; apoyado por lo siguiente: (a) Lider como disefiador, entendido como un
enfoque global de la organizacion para tener un conocimiento de los diversos elementos que en
ella coexisten, y acoplarlos como una unidad, valiéndose de sinergias para reconocer
interrelaciones y procesos entre dichos elementos; (b) lider como maestro, porque debe poseer la
capacidad necesaria para delegar, para compartir sus experiencias y tener un alto espiritu de
comunicacién y escucha; y (c) lider como ejemplo o modelo a seguir por los colaboradores, para
lo cual debe irradiar pasion en lo que hace, ser coherente con sus valores y principios y siempre

hacer las cosas de manera apropiada.

Es asi que de acuerdo con Rivera (2016), las palabras liderazgo e influencia estan relacionadas,
dado que es el procedimiento que se realiza para influir en los colaboradores a encaminar a la
organizacion hacia la consecucion de sus objetivos; siendo indispensable que sea en forma
continuay uniforme con la finalidad que alcanzar un progreso permanente en el tiempo. Para ello,

se presentan tres tipos de liderazgo:

¢ Liderazgo transformacional: Relacionado al liderazgo carismatico, con la diferencia de
que el grado de carisma en este tipo es mas alto, con mayor autonomia, y poder de
decision en sus colaboradores. Estos suelen usar su carisma como una herramienta de
motivacion e inyeccién de energia y llevarlos més all4 de sus propias expectativas, en
funcion de la mision y vision de la empresa y sus colaboradores, combinado con la
manipulacion de sus propios valores y necesidades, gustos y preferencias; a fin de crear
una estimulacion importante para llegar a los objetivos y metas establecidas.

e Liderazgo transaccional: Se basa en la accion reciproca de lideres y colaboradores en
arreglo de intereses y necesidades; llevando a una reciprocidad entre ambos a fin de
resolver las necesidades de los colaboradores, y su apoyo legitimo al liderazgo grupal.

En este tipo de liderazgo, el lider tiene la tarea de gestionar y estructura su equipo de

25



colaboradores, forjando un ambiente de satisfaccion y bienestar, los colaboradores por
su parte refuerzan el liderazgo de grupo, ofreciéndole su apoyo para la innovacion. El
liderazgo transformacional y transaccional se complementan entre si, el primero se funda
sobre el segundo, siendo que el lider transaccional al cual le falta atributos
transformacionales seguramente llegara a ser mediocre.

e Liderazgo situacional: Para este tipo de liderazgo no hay una sola forma de conducta
que deba ser desarrollada por el lider, eso va a depender de la madurez que posean sus
colaboradores y va a determinar el patron de la gestion del lider. Es importante tratar a
sus colaboradores segin un modelo determinado, pero de acuerdo con su nivel de
maduracion y de forma particular alterara su estilo, ofreciendo méas autonomia al equipo

de trabajo.
5. Cambio de cultura organizacional

Al requerir un cambio en la cultura empresarial, es importante tomar en cuenta el modelo Denison
en la ejecucion de las encuestas, si se necesita tener claro la situacion de la organizacion y
herramientas a utilizar a fin de lograr un 6ptimo ejercicio empresarial. Debe ser claro para la alta
direccidn si el personal en general entiende la mision de la empresa y la direccion de esta, si es
competitiva, su grado de adaptabilidad, grado de involucramiento de la empresa, si sus valores
sean claros y coherentes con las actividades que realizan. Ademas, tiene que guardar coherencia
con los promotores del 6ptimo ejercicio organizacional: mision, adaptabilidad, participacion y
consistencia. Los resultados de las encuestas deben ofrecer a la organizacién un entendimiento
claro con respecto a la cultura organizacional, la identificacion de fortalezas y debilidades, puntos

de friccion, respaldo y dimension de la cultura actual (Denison Consulting, 2018).

Por su parte, Restrepo et al. (2007) presentaron al desarrollo organizacional como una practica
metodoldgica basada en dogmas, cualidades y conductas de los miembros que integran la
institucién. De esta manera se busca alcanzar un cambio de cultura organizacional, sea en base a
ciertos criterios o grupos definidos, con el objetivo de generar progreso para la empresa y el
equipo humano que la integra, que no es otra cosa que el lado humano de la organizacion. La
estructura organizacional es el ambiente ideal para fomentar un cambio, entendido como una
manifestacion oportuna de las técnicas progresivas solicitadas por la alta direccion de la
organizacion; estando capacitada para reformarse con pleno conocimiento de lograr un cambio
en los procesos coherentes con su realidad actual, enfoque frente a la competencia, gestion
alineada con los resultados, entre otros. El desarrollo del cambio, con la difusién a todos los
trabajadores de la empresa y su constancia tendra como resultado una institucion con un 6ptimo

desarrollo y generadora de valor en el mercado.
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5.1. Tipos de cultura organizacional

Salas et al. (2017), asi como Cameron y Quinn (2006) definieron los siguientes tipos de cultura

organizacional:

Cultura jerérquica, cuya caracteristica principal es la formalizacion, una estructura
jerdrquica apropiada, y procesos regulares para el desarrollo de la gestion.

La cultura de mercado, con una orientacion esta dirigida hacia su entorno externo,
asociados, empresas proveedoras y consumidores.

La cultura clan, denominada asi por el simil con las entidades familiares; su
particularidad es la conexién familiar que se da entre sus miembros, por lo que el trabajo
en equipo y el compromiso de los colaboradores hacia la empresa, son los valores que
tienen mucha importancia.

La cultura adhocratica que se caracteriza por la innovacion y empuje que lleve a la
entidad u organizacién al éxito, trabajando en nuevos bienes o servicios; su especialidad

la generacién de emprendedores, la innovacion e inventiva.

Montoya (2014) por su parte, present6 diferentes tipos de cultura organizacional, con un enfoque

hacia el trabajador:

Cultura de poder, establecida por una organizacion funcional, a mas cohesion mayor
influencia entre los colaboradores; las disposiciones se dan tomando en cuenta la
ponderacion de la influencia con las operaciones procedimentales. Este tipo de cultura
ofrece un accionar rapido y eficiente contra las amenazas que se presentan en el mercado;
la parte menos favorable es la organizacién, es que dependerd solo del grupo de
colaboradores que se hallen en el centro.

Cultura de la funcion, basada en la coherencia y la razén, es un tipo de cultura que
descansa en la fuerza de sus bases, funciones laborales, y especialidades; es liderada por
un grupo de colaboradores que busca practicas especializadas y el pronéstico de la
marcha de la organizacién en el futuro.

Cultura de la tarea, en donde el fundamento principal radica en pericia como base de
autoridad e influjo para la ejecucion de proyectos; esta autoridad es utilizada para buscar
la eficiencia en el trabajo y que el personal se identifique con los objetivos empresariales.
Cultura de la persona, centrada en el individuo, tanto en su estructura como en su objetivo

general, busca ponerse al servicio del personal de la empresa.

Capitulo V. Diagnéstico del problema

En este capitulo se detalla el disefio metodoldgico que se ha utilizado para recopilar informacion

de fuentes primarias, con el fin de proponer recomendaciones finales, en base a los hallazgos de

la investigacion.
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1. Estrategia

El método de investigacion fue mixto, con un lado cuantitativo a través de la aplicacién de la
encuesta de Denison (Denison et al.,, 2012) a todos los miembros del corporativo de la
organizacion; y un lado cualitativo, con entrevistas a profundidad a los ejecutivos de AENZA,
utilizando una guia semiestructurada. Estas dos metodologias se aplicaron de forma

complementaria y compatible, tal y como lo sefialé6 Sanchez-Gomez (2014).

Adicionalmente, se desarroll6 un enfoque fenomenoldgico de estudio de caso, centrado en una
sola organizacion, que fue el sujeto del estudio. La investigacion fenomenoldgica es un estudio
profundo de lo que las experiencias representan para las personas, y se ocupa de estudiar hechos
vividos por los seres humanos, brindando una oportunidad para que los investigadores
contribuyan a que las personas adquieran significados nuevos para los fendmenos estudiados
(Bliss, 2016).

Se ha elegido el enfoque mixto porque permitié desarrollar herramientas para capturar el relato
de las personas, entender el fendmeno interno desde la experiencia personal, y asi descubrir
elementos del entorno (Vidanovic & Osorio, 2018). Para de esta manera conceptualizar el
fendmeno de la cultura y contribuir a un cambio cultural exitoso, y corroborar lo personal con

una informacion mas general de corte cuantitativo.

El trabajo tuvo una temporalidad transversal, con una combinacion de entrevistas y una encuesta,
hechos todos dentro de un espacio limitado de tiempo, que no excedi6 los 15 dias. Dada la
coyuntura actual, todas las entrevistas y encuestas fueron hechas de forma remota, a través de

plataformas digitales de féacil acceso.
2. Enfoque de la investigacién

Los estudios cualitativos se dividen en dos grandes grupos, los estudios descriptivos y los estudios
interpretativos. En el caso del presente estudio se eligio utilizar un enfoque de la investigacion
mixto y exploratorio, dado que se pretendia comprender lo que estaba sucediendo a nivel interno
de las personas, para conocer mejor la situacion y sentir de las personas; complementando esta
informacién con los resultados de una investigacion cuantitativa que ofrecié un insight mas
amplio (Vidanovic & Osorio, 2018).

La pregunta general de la investigacion es: ;Cudles son las acciones de gestion mas efectivas para

desarrollar los comportamientos deseados de la nueva cultura de la empresa AENZA?
3. Alcance de la investigacion

El alcance del presente estudio fue exploratorio, ya que se buscd examinar un tema que hasta el

momento ha sido poco explorado, siendo relativamente nuevo a la organizacion (Hernandez et
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al., 2014). En el caso de AENZA, el fendbmeno es un cambio de identidad que se asocia a huevos

rasgos culturales y nuevas formas de comportamiento.

El presente fue un estudio con el fin de explorar los rasgos de la cultura deseada y su contraste
con elementos importantes de la cultura actual con un especial énfasis en la responsabilidad y
contribucion de los lideres en la misma (Schein, 2013). Se ha delimitado a los trabajadores activos

del Holding de AENZA durante el mes de mayo 2021, geograficamente ubicados en el Per.
4. Poblacion y muestra

La poblacién del estudio es la organizacion, compuesta de 58 trabajadores. Si bien la compafiia
total tiene 16,000 trabajadores, este estudio se centrd en los trabajadores de la Holding de la

compafiia.

Para el estudio cuantitativo se condujo un censo, enviando la encuesta de Denison a la totalidad
de los trabajadores del area corporativa o del holding. Sin embargo, solamente 32 respondieron
de manera completa, por lo que los resultados que se presentan corresponden a un muestreo no
probabilistico; lo cual implica que no necesariamente son estadisticamente representativos de

toda la poblacion.

En cambio, para el estudio cualitativo se realiz6 un muestreo no probabilistico de tipo
intencionado, consistente en 10 entrevistas. La muestra se hizo con criterios de inclusion
especificos y en dos grupos separados dentro de la poblacion: Una unidad de analisis integrada
por el grupo directivo que fue parte del disefio de cambio cultural, y una segunda unidad de
analisis compuesta por trabajadores de segunda y tercera linea con una antigtiedad mayor a los
cinco afios dentro de la organizacién. El tamafio total de la muestra se defini6 a través de la
saturacién, es decir, cuando las nuevas entrevistas no aportan datos nuevos relevantes (Creswell,
1998). Es importante mencionar, que cuando la informacion recopilada se hace cada vez mas
repetitiva, se confirma el fundamento que permite establecer conclusiones, produciéndose la

saturacion (Hernandez et al., 2014).
5. Técnicas de recoleccion y de analisis de datos

Para el estudio cuantitativo se envi6 la encuesta de Denison (ver Anexo 5) al correo electrénico
de los 58 miembros de la organizacién, quienes la llenaron de manera individual y la enviaron de
vuelta a la investigadora. Como se indic6 previamente, se recibieron 32 respuestas completas y
validas, cuyos datos se procesaron. Primero fueron tabulados utilizando una hoja de célculo donde
se asignd una fila a cada sujeto y las columnas eran las posibles respuestas a las diferentes

preguntas. Luego, se utilizé el software estadistico SPSS para realizar analisis de frecuencia.

Por otra parte, en el estudio cualitativo la informacion se recopil6 utilizando una guia de entrevista

semiestructurada, la cual se presenta en el Anexo 6y la técnica aplicada fue la de la entrevista en
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profundidad. Primero, utilizando el correo electrénico se contacto a los sujetos seleccionados para
formar parte de la muestra, para luego conversar con ellos via telefénica y explicar el
procedimiento. Durante la llamada se estableci6 una cita para hacer la entrevista a través de una
plataforma que permitiese la transmision de audio y video de forma simultanea. Se grabaron todas

las entrevistas y luego se utilizé el software Atlas Ti para su procesamiento.

En el caso de los datos cualitativos, dentro del Atlas Ti se crearon codigos que permitieron
construir &rboles de datos, utilizando los siguientes pasos:

e Se utilizé la herramienta "lista de palabras™, la cual permite enlistar las palabras utilizadas
en los discursos de los informantes y ordenarlas segln su frecuencia.

e A partir de la lista de palabras, se filtraron Unicamente aquellas palabras cargadas de
significado; mientras que se excluyeron pronombres, preposiciones, conjunciones,
subjunciones y conectores.

e Se fusionaron palabras derivadas entre si, como, por ejemplo, lider y liderazgo.

e Se excluyeron las palabras con menos de 10 menciones.

e Luego se procedio a la codificacion, utilizando la lista obtenida en los pasos previos y
mediante una lectura completa de resultados, para identificar aquellos términos que si
bien tenian menos de 10 menciones, condensaban un importante significado para las
categorias de analisis. Entonces, se incluyeron estas nuevas palabras identificadas.

e Se fueron generando vinculos entre los diferentes cddigos, los cuales estuvieron siempre
basados en evidencia, es decir, en las asociaciones que los mismos informantes fueron
generando.

e Alfinalizar la codificacion, se sacé un reporte de enraizamiento, que permitié ver cuantas
veces habia sido citado cada cddigo. Con este reporte, se identificé una lista de codigos
que no habian sido citados ni una sola vez en el texto. Se revis6 uno por uno para
comprender por qué no habian sido citados, y la mayoria de ellos correspondian a
significados agrupados en c6digos ya existentes.

e Una vez finalizada la codificacion, se procedi6 a armar redes semanticas
correspondientes a las categorias de la investigacion, en base a los vinculos que
previamente se habian identificado.

e Apartir de las primeras redes que se armaron, se encontrd que habia factores que facilitan
y otros que limitan la transformacién cultural. Por lo que se construyeron dos redes
adicionales, una para analizar cada caso.

e Para una mejor visualizacién, se elaboraron arboles de cédigos por subtemas.
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6. Hallazgos del analisis de datos cualitativos

Luego de procesar los datos recopilados mediante entrevistas a profundidad, y de agruparlos en
torno a los temas principales, se presentan en este acapite los hallazgos en relacion con: (a)
significado de la crisis, (b) factores facilitadores de la transformacion cultural, (c) factores que

limitan la transformacion cultura, y (d) desafios.

Para cada uno de estos cuatro temas se presentan a continuaciéon mapas o “arboles” de codigos
elaborados a partir del analisis del contenido de las entrevistas, analizado mediante el software
Atlas Ti. Adicionalmente, se muestran extractos significativos de las entrevistas, cuyas

transcripciones se ubican en los anexos de esta tesis.
6.1. Significado de crisis

En la Figura 14 se observa como la crisis motiva el cambio, aunque se perciba como una injusticia
0 un golpe; mueve a una mirada hacia adentro y esta asociada con una coyuntura. De la crisis
surge la necesidad de una transformacion cultural. Para los entrevistados, la crisis ha sido el gran

impulsor de los cambios que la empresa ha vivido en los dltimos afios.

Figura 14. Significado de crisis
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Fuente: Elaboracion propia en base a analisis de contenido, 2021.

Puede que inicialmente la crisis lleve a pensar que “vamos a perder mucho de lo que ya teniamos”
(D10, 172:704); pero de acuerdo con D2 (818:1189) “el escandalo o ... los temas judiciales de la

empresa y de los antiguos accionistas hicieron que fuera imprescindible realizar un cambio. No
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solamente en el directorio, no solamente en la gestion, sino en todos los procesos y ... en general
de toda la organizacién. Asi como para D3 (397:1704) “la compaiiia tenia que transformarse

luego de la crisis.”

La crisis generd el cambio. Al respecto, D6 (444:1510) indicé que habia sefiales de que la
situacion de la empresa no estaba bien, pero como se seguia vendiendo y habia rentabilidad, no
existia una verdadera motivacion para cambiar. Sin embargo, luego de la crisis la situacion

cambia, y la transformacion se vuelve necesaria. (D6, 19054:20255).
6.2. Facilitadores de la transformacion cultural

Se identificaron cuatro factores que facilitan la transformacion cultural, como se aprecia en la
Figura 7.1 del Anexo 7: (a) comunicacion, (b) lideres, asociado a lo que es un buen lider; (c)
lideres, pero asociado al comportamiento para el cambio; y (d) gestion de recursos humanos. A
continuacion, se analiza cada uno de estos factores; considerando que en general, a la
transformacion cultural dentro de AENZA no se le esta dando el espacio adecuado porque segun
D1 (31673: 32335) “a veces estamos mas metidos en los temas operativos, en estos temas de
crisis, en el tema financiero que en estos temas que para mi son tan 0 mas importantes en este
contexto”. Aungue quizas, como sefialé D4 (4801: 5069), los cambios si se estan gestando, solo

gue no con la velocidad que se requiere; es un proceso lento.
6.2.1. Comunicacion

Este factor es esencial, dado que “dentro de los roles de nuestros lideres, uno de los quizas es mas
importantes es el de la comunicacion” (D1, 24509:24797). Para que haya comunicacion, como
factor que impulsa la transformacion cultural de la organizacion, la misma debe reunir las

siguientes caracteristicas segun lo indicado por los entrevistados (ver Figura 15):

e Participacion: Porque “muchas veces no nos aseguramos de que la comunicacion baje de
manera uniforme” (D1, 19905: 20183).

e Comunicacién transparente: Al respecto, D9 (2335:2805) sefial6 que la comunicacion
tiene gque ser transparente e integra, lo cual implica comunicar de la mejor manera posible,
“con la verdad siempre por delante” dado que esto contribuye a generar confianza en todo
el personal.

e Comunicacion oportuna: En un proceso de cambio como el que esta experimentando la
organizacion, la comunicacion es Gtil para difundir la forma como este cambi6 se esta
gestando, lo cual impulsa a seguir operando (D4, 5093: 5317).

e Libertad para discrepar: Hay que “crear espacios de participacion y comunicacion” (D6,
17468: 18218), en la que todos los trabajadores tengan la opcidn de expresar su opinion,

aunque la misma discrepe.
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Figura 15. Comunicacién como factor que impulsa la transformacion
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e Comunicacion simple: Al respecto, D3 (20305: 20632) indicd que hay que mejorar la
comunicacioén, pero “una comunicacion simple y directa, sin dorarle la pildora a nadie”.

e Comunicacion directa: “Que la gente pueda tener y ahora nuestros lideres la capacidad
de poder hacer las preguntas y repreguntas para garantizar que la gente no te da la
pantalla” (D1, 27418: 27632).

e Espacios de didlogo: La comunicacién también implica escuchar a los miembros del
equipo, a todo el personal. de acuerdo con lo que D4 (15797: 16026) sefialo “El tener la
escucha con el resto de la organizacidn, a los niveles que competan y dentro de ese
comportamiento de desarrollar esa escucha tengo que dar los medios, tengo que
establecer y crear los canales para poder tener esto.

e Capacidad de comunicacion de los lideres: Esta caracteristica se requiere para el factor
comunicacion, asi como para el factor de lider asociado con la definicion de un buen
lider. Al respecto D6 (21448: 22046) sefial6é que “necesitas arriba tuyo alguien que te
baje informacion, que te mantenga motivado, que te escuche”

6.2.2. Lideres — asociado a lo que es un buen lider

Ser un buen lider requiere de muchas caracteristicas, segin lo indicado por los ejecutivos de la

organizacion. Estos atributos son los siguientes (ver Figura 16):

e Involucrarse en la solucidn: Para D4, el lider tiene que ser parte de la solucién, “Yo me
involucro en la solucion” (D4, 27227: 27955).

e Comunicacién — escuchar, de acuerdo a lo expresado en el punto anterior.

e Apertura: Segin D6 (21448: 22046), “me parece importante abrir espacios de
conversacion, espacios de contencion a temas que antes los ingenieros ni sofiaban”.

e Adaptabilidad: D3 indic6 (21549: 21868), “ante los cambios en el directorio, era esencial
adaptarse”. Al respecto, la organizacion ha sido capaz de “encontrar la solucion dentro
de un pragmatismo impresionante pero integramente desordenada” (D4, 4290: 4800).

e Autoconocimiento: Es indispensable el autoconocimiento, tal y como lo sefial6 D10
(14757:15522). “no solamente se trata de los conocimientos, las competencias, o las
habilidades; sino también hay un tema de manejo emocional”.

e Responsabilidad: De acuerdo con D4 (25420: 25812), los lideres deben dar el ejemplo,
nosotros tenemos que saber cuales son esas fronteras infranqueables que basicamente
estan resumidas en los valores.

e Habilidades blandas: “El lider realmente tiene que tomar un rol bastante inclinado a estas
habilidades blandas que de repente antes no era tan necesario tenerlas tan desarrolladas

porque ademas podias parcharlas con cosas” (D6, 25781: 26019).
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Figura 16. Buen liderazgo y su comportamiento como factor que impulsa la transformacion
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e Lider que inspire: “Es un tema de credibilidad, de convencimiento y por ende luego lo
gue comunicas, es decir, si yo estoy convencido yo voy a convencer, pero si yo estoy
obligado simplemente voy a hablar” (D4, 22588: 23612).

e Conocer el negocio (entendida como “bafio de realidad”): Cada linea de negocio tiene
caracteristicas propias y el lider debe entenderlas (D4, 27227: 27955).

e Compromiso: D1 (5188:5332) sefial6 que el trabajo se desarrolla mejor gracias al
compromiso con la empresa, por “amor a la camiseta” y no a los anteriores duenos.

e Voluntad de cambio: el lider se convierta en un agente de cambio, en un impulsor.

e Claridad en el objetivo cambio: No es posible lograr una transformacion si no se ha
establecido previamente la meta de cambio.

e Resiliencia: Para D1 (4760: 5029) “la resiliencia y la capacidad de los lideres de poder
aguantar el estar remando en una crisis durante casi cuatro afios 0 mas, es algo que,

honestamente, en este mundo no he visto muchos lugares”.
6.2.3. Lideres — asociado al comportamiento para el cambio

La posicion de los lideres, asociado al comportamiento para el cambio, como factor que promueve
o impulsa la transformacion cultural tiene las siguientes caracteristicas, que se presentaron de

manera gréfica en la Figura 16:

e Acompaiiar a sus equipos: D10 (7981: 8061) sefial6 que “hay que saber qué es lo que
esta pasando con tu equipo, conocerlo mejor, entender cuales son sus motivaciones para
gue en el camino, ... si no es que no nos hemos tomado el tiempo como lideres y
supervisores de conocer a nuestro equipo y qué es lo que ellos les interesa, probablemente
no se sumen a la causa. Probablemente no sean detractores, pero también se conviertan
en gente neutra y con gente neutra no se mueve tampoco”.

e Motivar a sus equipos: Los lideres tienen que ser capaces de motivar a las personas que
laboran con ellos. D1 (35904: 36558) textualmente sefial6 “para mi también esta claro es
que la cultura también se porta mucho con el ejemplo”.

e Involucramiento de los equipos: “Necesitamos la ayuda de todos para seguir adelante,”
es decir, “yo me involucro en la solucién en vez de decir nos han dicho que tenemos que
resolverlo de esta forma,” todos hacemos (D4, 27227: 27955).

e Bajarles los mensajes y mantenerlos alineados: D6 (25547: 25780) indico lo siguiente
“yo soy bueno construyendo, soy bueno viendo nimeros, pero claro, eso no te sirve de
nada si es que tu gente esta desalineada o esta desmotivada o no comparte la informacion

entre ellos 0 no se generan sinergias”.
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e Mirada en el entorno: Para un cambio, el lider debe ser capaz de mirar al entorno, de
analizarlo. D6 (26740:27253) sefald que “nuestros lideres tienen un montdn de camino
todavia al poder transmitirnos este sentido de realidad de pais, de mundo”.

e Perspectiva global: En la empresa se ha dado un cambio total, dado que mas del 50% de
los gerentes son nuevos, quienes “venian con su hueva mentalidad y con su reputacién y
con su forma de saber hacer las cosas. Y los que venian de la anterior administracion y
gue no conocian esas practicas que se estaban realizando, fueron capaces de reinventarse
y hacer una compafiia que se fue definiendo bajo pardmetros de -nuevas- reglas de
gobierno. (D2, 2063: 2894).

En resumen, como lo sefiald D6 (24220: 24645), “tengo claro su rol como lider comunicador,
creo que ellos con la coyuntura en que no estamos ni siquiera fisicamente juntos, tienen un
rol muy importante como cohesién de sus equipos: mantenerlos unidos, motivados, bajarles

los mensajes, mantenerlos alineados.
6.2.4. Gestion de recursos humanos

El contexto del Covid-19 ha hecho que la gestion de recursos humanos cobre nueva importancia.
De acuerdo con D6 (26174: 26737), “no solamente estds manejando gente que esta trabajando,
sino gente que ahora ya no separa vida y trabajo asi nomas”. Ahora bien, para que la gestion de
recursos humanos sea un factor transformador de la cultura organizacional, debe reunir las

siguientes caracteristicas (ver Figura 17):

Figura 17. Gestion de recursos humanos como factor impulsor de la transformacion
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Fuente: Elaboracion propia en base a analisis de contenido, 2021.

e Escaneo al personal: De acuerdo con D3, la gestion adecuada del recurso humano inicia

con el proceso de seleccion.
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e Sanciones duras: Castigos que deben imponerse cuando no se respetan las normas y
valores de la organizacion.

o Enfoque en el talento: De acuerdo con D2 (2063: 2894), “luego de 2017, cuando se
restructuro toda la empresa, se inici6é una busqueda de talento, principalmente ejecutivo
porgue se necesita gente nueva para lograr un cambio profundo”.

e Lineas de autoridad clara: Respeto a las lineas de mando establecidas y claramente
difundidas. Al respecto, D4 (16968: 17524) sefial6 “en el sentido de que tengo
competencia yo para tomar decisiones hasta este nivel, pero luego hacia otros tipos de

decisiones -corresponde a- un nivel mas alto dentro de la jerarquia tomar la decision.
6.3. Factores que limitan

En el Anexo 7, especificamente en la Figura 7.2, se presenta el arbol de los factores que limitan
la transformacion cultural dentro de AENZA. Alli se observan cuatro factores: (a) los problemas
financieros que la organizacion ha atravesado, (b) el estilo de liderazgo que prevalece
actualmente, (c) resistencia al cambio, y (d) cultura que permite la corrupcion.

6.3.1. Problemas financieros

Para D6 (19067: 19526) la organizacion enfrenta falta de liquidez como consecuencia del cierre
en las lineas de crédito que tenian. Una vez que se dio a conocer el escandalo de corrupcion el

acceso a financiamiento se detuvo y eso afecta el desarrollo de las operaciones.
6.3.2. Estilo de liderazgo actual

En la Figura 18 se observan las caracteristicas del estilo de liderazgo actual que limitan la

transformacién cultural, las cuales se detallan a continuacion:

e Manejo de crisis: los lideres estan continuamente en modo de crisis, Para D3 (397: 1704),
“el golpe fue tan fuerte que no quedaba de otra que virar”.

¢ No conocer el negocio: Contrario a un factor previamente sefialado como impulsor del
cambio este se refiere a una falta de conocimiento holistico del negocio total.

e Poca retroalimentacion: Al respecto, D8 (9708: 10033) afiadi6 que “nos enfocamos
mucho en el cambio continuo”. Pero esto no se acompafia con una retroalimentacion.

e Permisividad: Segin D4 (24262: 24500), la permisividad es una linea gris, “no estas
haciendo algo ilegal”.

e Concentracion de las decisiones: las decisiones se concentran en pocas personas.

e Incoherencia: Para D9 (4566: 4942), los mismos lideres son los que impiden el cambio.

e Apertura: Para D9 (9911: 10428) se trata de una empresa rigida, donde muchos lideres
son cerrados en cuanto a la manera en que se deben hacer las cosas y eso no permite

adoptar nuevos comportamientos.
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e Directivo o vertical: Para D10 (12624: 13634), “todavia se vive un principio de ....
mucha jerarquia. Todavia este se siente cierta verticalidad y escalar muchas cosas para
que las cosas pasen”. La verticalidad afecta la rapidez y la agilidad de la organizacion
para reaccionar.

e No conciliador.

Figura 18. Estilo de liderazgo actual como factor que limita la transformacion cultural
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6.3.3. Resistencia al cambio

Se identificd a la resistencia al cambio como un factor que limita la transformacién cultural. Este
presenta las caracteristicas o elementos que se muestran en la Figura 19 y que se detallan a

continuacion:

Figura 19. Resistencia al cambio como factor que limita la transformacion cultural
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e No reconocer los errores del pasado.

o Lideres antiguos: Para D2 (818: 1189), “los temas judiciales de la empresa y de los
antiguos accionistas hicieron que fuera imprescindible realizar un cambio.

e Siempre se ha hecho asi: De acuerdo con D9 (9911: 10428) todavia pueden toparse con
expresiones como “esto se hace asi porque se hace asi”.

e Mindset de estabilidad: una forma de verse, que ya esta establecida en la mente de los
colaboradores; y para reposicionarse hay que cambiar ese mindset (D10, 5017: 6230).

e Ver el camino como “trabas”: Hay que encontrar una manera eficiente de hacer las cosas,
pero respetando las normas, los lineamientos.

e Altos directivos actuales: De acuerdo con D3 (15571: 16531) “con los nuevos
accionistas, en general, tienes ... -un pensamiento- muy de bolsa, muy corporativo Y yo
logro ver la frustracion de los que manejan los negocios el dia de hoy, cuando se sientan
frente al escritorio y les tratan de explicar una serie de cosas que el directorio no tiene ni
idea”.

o Debilidades internas: Es un factor limitante, que a su vez genera resistencia al cambio.

6.3.4. Cultura que permite la corrupcion

Si bien la cultura que prevalecia anteriormente permitia la corrupcién (ver Figura 20), para D3
(397: 1704) “Lo que tenia Grafia era un triunvirato de poder que tomaba decisiones y que tenia a
las gerencias y las personas que trabajaban en la organizacion; primero, cegadas; y dos, con una

idea de una cultura que al final del dia no era cierta”.

Figura 20. Cultura: Tolerancia a la corrupcién
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Fuente: Elaboracion propia en base a analisis de contenido, 2021.
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6.4. Desafios

En la Figura 7.3 que se presenta en el Anexo 7 se observa que los desafios del entorno y las

debilidades internas afectan la transformacién cultural, los cuales se explican en este acapite.
6.4.1. Desafios del entorno
Los desafios del entorno, como se aprecia en la Figura 21 se originan por los siguientes elementos:

e Contexto de incertidumbre: Para D8 (5168: 5733), la incertidumbre es el elemento que
maés afecta la posibilidad de cambio y tiene dos aspectos: (a) incertidumbre por lo que
ocurrird con la organizacién a consecuencia de los acuerdos de colaboracion eficaz; y (b)
incertidumbre por la pandemia.

e Coyuntura: La implementacién de una politica de austeridad (D6, 20257: 20877).

e Digitalizacion: Era un proceso al que no se le habia dado prioridad porque no se
consideraba urgente.

e Corrupcion: Que se ha extendido sobre el sector construccién donde la corrupcion se
volvié una forma comdn de hacer negocios en la industria.

e Competencia en el rubro: A la organizacion le falta modernizarse, “apostar mas por la
innovacion, como que nos hemos quedado en el pasado”. (D9, 4943: 5641).

o Ingreso de empresas foraneas: El escandalo de corrupcion salpicé a todos. Entonces esto
motivara a que ingresen nuevas empresas extranjeras, que tienen mayor respaldo

financiero y probablemente mas experiencia.

Figura 21. Desafios del entorno
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Fuente: Elaboracion propia en base a analisis de contenido, 2021.
6.4.2. Debilidades internas

De acuerdo con el arbol de factores que se observa en la Figura 22, las debilidades internas que

la organizacion tiene son las siguientes:
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Limitaciones en los procesos: Actualmente las limitaciones se estdn dando por los

procesos y no por las personas.

Figura 22. Debilidades internas
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Fuente: Elaboracion propia en base a analisis de contenido, 2021.

Poca retroalimentacion: Para D8 (10979: 11548), “genuinamente, no tenemos espacios
de feedback estructurado”. La mayoria de los ejecutivos coinciden en que nunca han
recibido una retroalimentacion completa.

Intolerancia: De acuerdo con D8 (10034: 10382), “se ha vuelto prioridad el hecho de
hacer las cosas correctamente.

Cansancio: “Tienes un equipo directivo que esta cansado por obvios motivos.... hace seis
o siete afios eran los reyes de la cuadra, .... han sabido llevar durante cuatro o cinco afios
una crisis, pero que en algun punto tiene que parar...” (D1, 11720: 12909).

Espacio limitado para la interaccion: Con el Covid-19 los espacios para interaccion
préacticamente no existen (D6, 17468: 18218).

Pérdida de referentes de trabajo de calidad: Se han establecido tantos controles que ahora
lo principal es terminar los trabajos a tiempo, cumpliendo con pardmetros que no
incluyen calidad (D4, 19342: 20376).

Falta de equipos: De acuerdo con D9 (16924: 17801), “falta un poco de ese lider

inspiracional, que sea lider que inspire, lider ejemplo”.
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e Permisividad: Segin D4 (24262: 24500) se refiere a “estas en la linea gris, no estas
haciendo algo ilegal”.
e Concentracidn de las decisiones: Demoras en los procesos porque las personas que deben
tomar las decisiones no lo hacen de manera oportuna, segun lo sefial6 D8 (14135: 15269).
o Invisibilidad de las mujeres.
e Paternalismo.

e Tibieza para solucionar.
7. Hallazgos del analisis de datos cuantitativos

El cuestionario fue enviado a toda la poblacion, integrada por 58 personas, pero se recibid
respuesta de 32, lo cual no es una muestra estadisticamente representativa por lo que la
informacidn que se presenta en este punto es meramente descriptiva y no puede extenderse a toda
la poblacién. De acuerdo con Denison et al. (2012) la cultura tiene cuatro dimensiones: (a)
implicacion, (b) consistencia, (c) adaptabilidad, y (d) mision. En una escala del 1 al 5 la media de

cada dimensién se presenta en la Figura 23.

Figura 23. Media de las dimensiones de cultura
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Fuente: Elaboracion propia en base a analisis de contenido, 2021.

El mayor puntaje se obtuvo en la dimensién de consistencia con 3.79, seguido por misién con
3.73. En cambio, el menor puntaje se registrd en adaptabilidad (3.55). Ahora bien, cada dimension
esta compuesta por subdimensiones, como se aprecia en la Tabla 3. Con estos datos se comprende
que la adaptabilidad obtuvo la media mas baja como consecuencia del aprendizaje organizativo

que registr6 una media igual a 3.45 mientras que la orientacién al cambio registr6 3.59.

Al analizar los datos por nivel jerarquico dentro de la empresa, se tiene (ver Figura 24) que la alta
direccion es la que registra promedios méas bajos en la mayoria de las subdimensiones, como por
ejemplo en direccion y propdsito estratégicos. Por el contrario, es el personal administrativo es el
que registré promedios mas elevados, especialmente en orientacion al cliente, orientacion al

cambio y trabajo en equipo.
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Tabla 3. Media de los elementos por dimensidn

Dimensiéon  Subdimension Media Mediana Desyiacién Minimo  Méximo
estandar
Implicacion 3.68 3.73 0.47 2.40 4.40
Desarrollo de capacidades 341 3.60 0.73 0.40 4.40
Trabajo en equipo 3.84 3.80 0.55 2.40 5.00
Empoderamiento 381 3.80 0.43 2.80 4.60
Consistencia 3.79 3.73 0.45 2.67 4.73
Valores centrales 4.13 4.00 0.50 3.20 5.00
Acuerdo 3.73 3.80 0.53 2.20 4.80
Coordinacion — integracion 351 3.60 0.48 2.60 4.60
Adaptabilidad 3.55 3.60 0.48 1.93 4.27
Orientacion al cambio 3.59 3.60 0.56 2.20 4.40
Orientacion al cliente 3.60 3.70 0.74 0.20 4.80
Aprendizaje organizativo 3.45 3.60 0.63 1.60 4.40
Mision 3.73 0.48 0.51 2.67 4.60
Direccion y propdsito estratégicos 3.84 3.80 0.70 2.40 5.00
Metas y objetivos 3.83 4.00 0.59 2.00 5.00
Vision 3.54 3.60 0.45 2.60 4.20
Fuente: Elaboracion propia en base a analisis de contenido, 2021.
Figura 24. Media de cada subdimensién, segun el cargo
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Fuente: Elaboracion propia en base a analisis de contenido, 2021.

En el Anexo 9, se presentan los resultados descriptivos por tipo de cargo o nivel jerarquico dentro

de la organizacion y esto permite identificar los siguientes hallazgos:

e Toma de decision: En relacion con la toma de decisiones, la respuesta con la media mas
baja muestra que la informacién no siempre se comparte de manera amplia con todo el
personal. Asi como existe un claro consenso en torno al hecho de que la mayoria de los
empleados se involucran activamente en su trabajo; y en torno a que los encuestados

consideran que pueden tener un impacto positivo dentro de la organizacion.
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Trabajo en equipo: Si bien se alienta la cooperacion de todos en los diferentes niveles de
la organizacion y el trabajo se organiza de modo tal que cada persona entiende la relacion
entre su trabajo y los objetivos de la organizacion, se encontr6 que muchas veces los
pilares de la organizacién son individuos y no los grupos o equipos de trabajo.
Desarrollo de capacidades: No hay una inversion continua de la empresa en desarrollar
las capacidades de los trabajadores, ni se da capacitacion a los futuros lideres; a pesar de
que la capacidad de las personas si es vista como una fuente importante de ventaja
competitiva. A pesar de que no hay inversion constante, no es comin que surjan
problemas porque los colaboradores no disponen de las habilidades necesarias para hacer
su trabajo.

Valores: Los resultados muestran claramente que dentro de la organizacion si hay un
codigo ético que guia el comportamiento de los trabajadores y les permite distinguir lo
correcto; asociado con la presencia de un conjunto de valores claro y consistente.
También hay una creencia general de que al ignorar los valores esenciales se ocasionan
problemas. Ademas, los lideres pregonan lo que dicen, aunque debe mencionarse que el
64.5% de los encuestados pertenecen a la Alta Direccion o a la gerencia.

Acuerdos: Hay consenso en el hecho de que se establecen acuerdos y luego se trabaja
para conseguir los objetivos definidos. Cuando existen desacuerdos, no siempre se trabaja
intensamente para identificar soluciones que beneficien a todos. Por lo que en ocasiones
no es facil alcanzar consenso en temas dificiles.

Coordinacion e integracién: La manera de trabajar es consistente y predecible; asi como
la mayoria de las personas de la organizacion, aunque pertenezcan a distintos grupos,
tienen una meta comuan. Pero no resulta sencillo coordinar proyectos entre los diferentes
grupos.

Orientacion al cambio: El mayor consenso esta en torno a que los trabajadores responden
bien a los cambios del entorno. Le sigue el enunciado que indica que adoptan
continuamente nuevas y mejores formas de hacer las cosas, mientras que en tercer puesto
se sefiala que la manera de hacer las cosas es flexible y facil de cambiar.

Orientacion al cliente: La mayoria de encuestados estan de acuerdo en que la informacion
sobre los clientes influye en las decisiones, por lo que sus comentarios Yy
recomendaciones usualmente conducen a introducir cambios. Ademas, consideran que
todos tienen una comprension profunda de los deseos y necesidades del entorno.
Aprendizaje organizativo: La media mas alta se registr6 en el enunciado que sefiala como
el fracaso es percibido como una oportunidad para aprender y mejorar. En general se ve
que los aprendizajes se comparten, aunque la mitad no esta de acuerdo con que se

incentive la innovacion dentro de la organizacion.
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e Direccion y propdsitos estratégicos: Los colaboradores estan de acuerdo con que la
organizacion tiene un proyecto y una orientacion a largo plazo; asi como con el hecho de
que se tiene una misién clara que le otorga sentido y rumbo al trabajo. Pero no todos
coinciden en que la estrategia de esta empresa debe servir de ejemplo para otras
compafiias.

o Metas y objetivos: Hay acuerdos sobre las metas a conseguir y los lideres guian a la
organizacion para alcanzarlas; asi como las personas comprenden lo que debe hacerse
para tener éxito en el largo plazo. Los resultados también muestran que se fijan metas
ambiciosas, pero que no siempre son realistas.

e Vision - aspiracion: Existe una visién compartida de como serd la empresa en el futuro,
apoyada por la perspectiva de largo plazo que tienen los directores. Pero los encuestados
consideran que no es factible satisfacer las demandas a corto plazo sin comprometer la

aspiracion a largo plazo.

8. Conclusiones

Las conclusiones de la investigacion se han organizado en torno a cuatro puntos: (a) situacion
actual de la cultura organizacional; (b) factores que limitan la transformacién cultural; (c) factores

gue impulsan la transformacién cultural; y (d) condiciones de éxito.

Situacion actual de la cultura organizacional: Para Schein (1988) la palabra cultura, vista a
través de la organizacién, es un conjunto de repuestas o de actitudes que asume un grupo
organizacional determinado, frente a dificultades presentadas, ya sean internas o externas.
Entonces, en el caso de AENZA se puede decir que la cultura actual es una respuesta a los
escandalos de corrupcién que enfrent6 en 2017 y al posterior acuerdo de colaboracion. Se percibe
gue la empresa ha cambiado a partir de la crisis, que fue necesaria como motor para la
reestructuracion, que llevo a cambios en los ejecutivos, en las politicas y en la forma de hacer el

trabajo.

En los resultados de la investigacion, en AENZA vemos que, en el caso de la misién como valor
central, no hay en la organizacion una claridad sobre el destino al que se dirige la empresa, las
metas y necesidades actuales impiden trazar un plan hacia la realizacién de la nueva misién
existente. Si bien se destaca la resiliencia de las personas para enfrentar una crisis, no hay una
real adaptabilidad a un cambio profundo de la organizacion, probablemente porque no se gesto

de una necesidad desde adentro sino por un suceso adverso: la crisis.

Factores que impulsan la transformacion cultural. El principal factor que impuls6 la
transformacién cultural fue la crisis, que generd una necesidad profunda por cambiar, junto con
un modelo de liderazgo que es coherente entre lo que se dice y lo que hace. La transformaciéon de

la organizacion nace de un trauma, y es la necesidad de continuidad de la empresa, de seguir
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siendo un ente trascendente en la sociedad, producto de su larga historia, que dicta la necesidad

de la transformacion cultural, y la hace posible.

Factores que limitan la transformacion cultural. En varios sentidos son los mismos factores que
impulsan la transformacién cultural que son las que la limitan: un pasado glorioso hace que los
lideres a pesar de reconocer una necesidad de cambio muestren una resistencia al mismo que
frena la transformacion cultural. Dentro de AENZA, esta resistencia al cambio se caracteriza por:
(a) no reconocer los errores del pasado, (b) lideres antiguos que preservan la manera en que
realizan sus actividades, (c) temor a perder la marca, por lo que no se impone celeridad en los
cambios sino que los procesos se implementan muy lentamente; (d) mantener el status quo y
seguir haciendo las tareas de la misma manera; (e) visualizar a todos los cambios como trabas,
como procesos que hacen mas lentas las tareas; y (f) debilidades internas. Entonces, en general,

la resistencia al cambio es un deseo por seguir haciendo todo de la misma forma.

Condiciones de éxito. Para que la transformacion cultural sea exitosa se requiere el compromiso
de los lideres de la organizacion, con una vision a largo plazo no interrumpida por las necesidades
de la coyuntura actual, y un reconocimiento del impacto que la organizacion ha tenido en el pais,

gue pueden servir de base para una nueva cultura con base en un orgullo existente.

Capitulo VI. Propuesta de transformacion cultural

1. Objetivos de la propuesta

Esta propuesta de mejora tiene como objetivo apoyar la transformacién de la cultura
organizacional de la empresa AENZA, previamente Grafia y Montero; en base al diagndstico
realizado y los factores que facilitan, asi como a los que limitan, dicha transformacion, los cuales

han sido detallados previamente en el presente trabajo.

De acuerdo con Kotter y Heskett (1992), el tener una cultura organizacional lleva a que la
organizacion mejore su desempefio econémico y ese es uno de los beneficios que se obtendra al

alcanzar el objetivo aqui propuesto.
1.1. Objetivos especificos

e Establecer la transformacion cultural como una prioridad estratégica de la organizacion
para continuar siendo competitivos en el mercado.

e Lograr que los colaboradores de AENZA comprendan la necesidad urgente de cambiar
la cultura organizacional y estén dispuestos a participar en este proceso.

e ldentificar a los lideres que guiaran el proceso.

o Crear metas de corto plazo, para que al alcanzarlas se generen sentimientos de logro.

e Implementar nuevos elementos culturales que tengan como base un sistema de valores

solido.
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e Anclar la nueva cultura para que perdure, independientemente de que cambien las

personas que dirigen la empresa.
2. Desarrollo de la propuesta de mejora

Para identificar las mejoras a implementarse, se partié de toda la informacion recopilada a través
del diagnostico. Fue asi que se elabord una lista de manifestaciones o puntos problematicos que
demandan una solucién inmediata de mejora y que se listan en la Tabla 4 abajo y que son: (a)
resistencia al cambio, (b) fallas en la comunicacion interna, (c) falta de liderazgo efectivo y

transformacional, y (d) estructura, jerarquica que no promueve la eficiencia.

Tabla 4. Situaciones que requieren de mejora

Situacion detectada ~ Manifestaciones
Entorno en la industria que permite o aprueba la corrupcion
Cambios implementados de manera desorganizada
Se contrata personal que no tiene las habilidades blandas necesarias para adaptarse a la
nueva cultura
Resistencia al Incertidumbre ante el entorno (acuerdo de colaboracién eficaz y pandemia)
cambio No se entiende que la transformacion es un proceso permanente
Prioridad a temas operativos y financieros, antes que a recursos humanos
Lentitud en los procesos de cambio cultural

Negacion a reconocer errores del pasado y falta de disposicion a cambiar

No hay participacion de todas las areas, como consecuencia de que no entienden el mensaje
Fallas en la Falta "bajar" los mensajes a todo el personal
comunicacion interna  No se escucha a todos los miembros del equipo
Faltan espacios de retroalimentacion y de comunicacion abierta, donde no sean criticados
Los jefes no saben gestionar las propias emociones
Directivos cansados 0 desgastados (emocional y fisicamente)
Falta de liderazgo No siempre los lideres se apegan a los valores o faltan a la coherencia
efectivoy Lideres sobrecargados de responsabilidades
transformacional Lideres que no motivan, que no inspiran o no transmiten

Falta de conocimiento del negocio (en directivos y gerentes nuevos)
Concentracion de las decisiones, lo que genera atrasos
Rigidez exagerada en cuanto a la manera en que deben ejecutarse los procesos

Estructura " "
structura Exceso de controles o "trabas
organizacional

jerérquica que no No se promueve la innovacion

romueve eficiencia . . . .
P Enfoque en concluir los trabajos a tiempo y no en la calidad

No se desarrollan las capacidades del personal
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

El plan de mejora contempla una intervencion integral en la organizacion, ya que para que la
empresa no solo sobreviva a la crisis, sino se mantenga competitiva se necesita un cambio
estructural. Para que haya un resultado diferente debe haber un comportamiento diferente, y es

por ello que el cambio cultural es un imperativo para el negocio.

A propo6sito de la crisis la empresa entra en estado de shock, un shock de cultura integral, no
solamente de valores y creencias, sino también en temas estructurales como liderazgo y
comunicacioén. En el diagndstico del presente trabajo hemos visto como existieron condiciones

organizacionales que favorecieron la corrupcion: estructura jerarquica, falta de comunicacion,
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falta de transparencia, y para que la empresa sea competitiva y exitosa en el mercado competitivo
actual debe cambiar estas condiciones de forma integral, ya que son condiciones que hoy son

observadas muy de cerca.

Existe hoy en AENZA un reconocimiento de la necesidad del cambio, y sin embargo este se hace
dificil al tomar prioridad la coyuntura actual y por ello la primera intervencion sera la creacién
de una unidad de manejo de proyecto de transformacion. El cambio de cultura se trabajara a través
de intervenciones destinadas a trabajar elementos funcionales, como son la eficiencia operacional
y la estructura organizacional, asi como capacidades adaptativas, a través de la comunicacion y
desarrollo de lideres.

Seguidamente, en la Tabla 5, se ilustra la estructura de la propuesta de mejora, y posteriormente
se hara un desarrollo detallado de cada una de ellas.

Tabla 5. Estructura de la propuesta de mejora

Creacion de unidad de manejo de proyecto (PMO) de Transformacion

Elementos Funcionales Capacidades Adaptativas
Programa de Eficiencia Operacional Plan de comunicacion abierta, transparente y cooperativa
Redisefio de la estructura organizacional Programa de desarrollo de lideres

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

2.1.Unidad de manejo de proyecto (PMO) de Gestién del Cambio

Fundamento de las acciones

Los lideres de la organizacion son conscientes de la necesidad de transformar la cultura como
parte del cambio de identidad de la empresa, pero la coyuntura inmediata toma prioridad ante el
cambio organizacional y ésta no logra la traccion adecuada. Por ello se propone crear una unidad
de gestién del cambio adosada a la Gerencia General, con el objetivo de promover el cambio

cultural en la organizacion, y asi darle la prioridad necesaria al cambio.

Objetivos

General: Crear una gerencia de gestion del cambio (PMO) para liderar e impulsar el cambio
organizacional y cultural como prioridad estratégica de la organizacion y llevar a cabo los

elementos funcionales y adaptativos.
Especificos:
e Implementar el programa de cambio cultural de la organizacion

Metas e indicadores

En la Tabla 6, se muestran los objetivos especificos, metas e indicadores.
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Tabla 6. Objetivos, metas e indicadores de la implementacidén de una gerencia de Gestién
del Cambio

Objetivos especificos Metas Indicador

Crear una Gerencia de Gestion del Cambio con
objetivo especifico de promover cambio cultural y
organizacional

Tablas de mando de Gestién de
Cambio Integral

Crear Gerencia de Gestion del
Cambio

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Acciones v responsables

En la Tabla 7 se listan las acciones, responsables y costos para alcanzar cada una de las metas.

Tabla 7. Metas, acciones, responsables y costo de la gerencia de Gestion del Cambio

Metas Acciones Responsable Costo (S/)
. Nombrar un Gerente del PMO de Gestion del
Crear una Gerencia Cambio Recursos Humanos 0

de Gestion del

Cambio con objetivo geIeCC|olTar ethupt))cl) des;acado_ o de Gestion d Recursos Humanos 0
especifico de Cesal;ro ar un tablero de seguimiento de Gestion de |\, 20,000
gestionar el cambio ambio
cultural y Desarrollo de reuniones y seguimiento de acciones
organizacional por érea y prioridades PMO 14,000
[ Total 34,000 |

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Cronograma

El Anexo 10 muestra el tiempo que tomara implementar las acciones propuestas.

2.2.Elementos Funcionales
2.2.1. Programa de eficiencia operacional

Fundamento de las acciones

En AENZA existe una resistencia al cambio cultural en el corporativo de la empresa, que se
manifiesta una lentitud en el proceso de cambio cultural, producto de la priorizacion al area
operativa y financiera. Los cambios introducidos desde el 2017 se han hecho de forma poco
estratégico y sin el impulso de los lideres de la organizacion, y sin el apoyo de un equipo de

expertos.

El cambio cultural es necesario para que la empresa logre ser competitiva y tenga éxito, y debe

ser una parte integral de la estrategia de la misma.
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Objetivos

General: Lograr que la nueva cultura organizacional se implemente de manera exitosa y que
contribuya al éxito de negocio, promoviendo el trabajo en equipo, la comunicacion efectiva, un
nuevo cbdigo de valores basado en transparencia, honestidad, orientacién a la calidad y un
sistema integral de gestion de desempefio y compensaciones que incentive la adopcién de los

comportamientos necesarios para el desarrollo de la nueva cultura organizacional.

Especificos:

e Mejorar la eficiencia operacional de la organizacion a través del cambio cultural.

e Lograr que todo el personal tenga las habilidades blandas requeridas.

e Crear un codigo Unico de valores organizacionales y compartirlo con todo el equipo.

o Dar prioridad y orden al proceso de cambio de cultura organizacional.

e Promover los comportamientos facilitadores para el cambio cultural por medio de un
nuevo sistema de gestion de desempefio y competencias ligado a un sistema de

compensaciones que incentive comportamientos (how) deseados.

Metas e indicadores

A partir de los objetivos que se han propuesto, se definen las metas que se presentan en la Tabla
8, donde ademas se identifican los indicadores.

Tabla 8. Objetivos, metas e indicadores de la eficiencia operacional

Obijetivos especificos Metas Indicador
En un afio, todos los trabajadores Porcentaje de conocimiento de
Dar prioridad y orden al proceso  conoceran las metas de la empresa (mision  propoésito/aspiracion/metas de
de cambio de cultura y vision) negocio
organizacional Reducir en un 0.5% a 1% el tiempo Reduccion de horas-hombre
requerido para el desarrollo completo de  administrativas dedicadas a cada
cualquier proyecto proyecto
. . Porcentaje de trabajadores
Lograr que todo el personal tenga El 100% de los trabajadores estaran na) )
) - - . capacitados en habilidades
las habilidades blandas requeridas capacitados en habilidades blandas blandas
Crear un cédigo Unico de valores Lograr que el 90% de los trabajadores Porcentaje de trabajadores que
organizacionales y compartirlo con conozcan el codigo de valores conocen el nuevo cddigo de
todo el equipo organizacionales valores
Desarrollar un sistema de Lograr para el segundo afio que el 60% de  Porcentaje de trabajadores con
desempefio basado en trabajadores logren sus metas de evaluacion positiva en
competencias que fomente desempefio a través de comportamientos desempefio y en competencias
comportamientos deseados deseados evaluadas
. 50% de trabajadores reciben al segundo Porcentaje de trabajadores que
Desarrollar sistema de = - . o . e .
. ; - afio alglin incentivo o variacion en su reciben reconocimiento variable
compensaciones que incentive por R - o
. remuneracion fija por logros de por evaluacion de desempefio y
logro de comportamientos ~ - . -
desempefio relativos a comportamientos competencias

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Acciones v responsables
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En la Tabla 9 se sefialan las acciones, metas, responsables y costo.

Tabla 9. Metas, acciones, responsables y costo de la eficiencia operacional

. Costo
Metas Acciones Responsable )
En un afio todos los  Reunirse con todos los directivos y gerentes para definir 400
trabajadores los elementos de la cultura que se mantendran y aquellos  Gerencia General /
conoceran las metas  que se cambiaran Recursos Humanos
de la empresa Establecer un cronograma para los cambios a ejecutar
Reducir en un 0.5% a
1% el tiempo Medir la cantidad de horas que el personal administrativo
requerido parael  dedica a cada proyecto, incluyendo los retrabajos o Jefes de areas 0
desarrollo completo  solucién de errores y coordinacion por parte del lider
de cualquier proyecto
Hacer seguimiento cada dos semanas de los avances, en
técnicas de trabajo en equipo, comunicacion, liderazgo e Recursos Humanos 0
El 100% de los implementacion de los nuevos valores
trabajadores estardn  Capacitar a todo el personal en habilidades blandas, como
Jadc pag - P o . o Recursos Humanos 46,400
capacitados en trabajo en equipo, comunicacion, liderazgo, integracion
habilidades blandas  Mejorar el proceso de seleccidn e induccidn para
garantizar que los nuevos trabajadores reunan las Recursos Humanos 5,000
habilidades blandas requeridas
A partir de un taller participativo construir un listado de .
9 Jefes de areas 400
Lograr que 9I 90% de valores deseados
los trabajadores Realizar una encuesta para seleccionar los valores que
conozcan el cédigo . . L P g Recursos Humanos 0
integraran el codigo
de valores Comunicar por distintos medios el nuevo cédigo de
organizacionales P 9 Recursos Humanos 1,000
valores
Lograr que para el ~ .
se gundc? aﬁc? el 60% Desarrollar un modelo de desempefio y competencias que
degtraba'adores combine, de forma complementaria, el logro de un objetivo Recursos Humanos
: al comportamiento necesario, alineado a la cultura, para
logren sus metas de A 5,000
~ p llegar a ese objetivo.
desempefio a través - Jefes de Areas
- Crear una manual de comportamientos (Hows) que
de comportamientos L
facilitan Ilegar a la cultura deseada.
deseados
50% de trabajadores
reciben al segundo . . .
~ al seguna Desarrollar un modelo de incentivos ligado al modelo de
afio algun incentivo o - - - 0
L gestion de desempefio y competencias, en el cual un % del Recursos Humanos
unavariacionensu  : - .
L incremento de sueldo o de pago variable esta ligado no
remuneracion fija por i - . . 5,000
- solamente a la consecucidn del objetivo per se, sino al Finanzas
logros de desempefio  ~ . : - .
cdémo (comportamientos mostrados) para lograr dicho Corporativas
basados en L
. objetivo.
comportamientos
deseados.
Total 64,400

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Cronograma

En el Anexo 10 se presenta un cronograma para mostrar el tiempo que tomara implementar las

acciones asociadas con el programa de gestion de cambio.
2.2.2. Nueva estructura organizacional

Fundamento de las acciones

En la actualidad AENZA propone desarrollar un cambio cultural operando con la misma
estructura organizacional que tenia antes de la crisis. Sus lideres, que son los mismos que
reconocen y promueven el cambio cultural estan enfocados en solucionar problemas de corto

plazo y continGan operando en un entorno que no promueve la delegacion, el desarrollo de
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capacidades ni la innovacion. No hay un real enfoque en el desarrollo a mediano y largo plazo de

la nueva cultura y organizacion.

Objetivos

General: Desarrollar una nueva estructura organizacional mas agil que promueva la toma rapida

de decisiones y la innovacion, implementando Unicamente los controles esenciales.
Especificos:

o Redisefiar las lineas de mando para lograr una estructura menos jerarquica, gue promueva

la comunicacion y el trabajo en equipo.

Metas e indicadores

En la Tabla 10, se muestran los objetivos especificos, metas e indicadores.

Tabla 10. Objetivos, metas e indicadores de la implementacion de una nueva estructura

organizacional

Objetivos especificos Metas Indicador

Implementara modificaciones a las lineas de

Redisefiar las lineas de mando mando que RRHH identifica como criticas.

Estructura organizacional modificada

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Acciones v responsables

En la Tabla 11 se listan las acciones, responsables y costos para alcanzar cada una de las metas.

También se ha incluido al responsable de ejecutar las acciones y el costo de cada una de ellas.

Tabla 11. Metas, acciones, responsables y costo de la nueva estructura organizacional

Metas Acciones Responsable Costo (S/)
Conectar los puestos claves (lineas de mando)
promoviendo el trabajo en equipo y reduciendo los niveles | Recursos Humanos 20,000
Implementara Jerarquicos i i i _
modificaciones a las Eliminar controles Innecesarios, revisar y optimizar los
Iineas de mando que controles actuales y definir nuevos controles en puntos Recursos Humanos 8,000
RRHH identifica como _Clave Unicamente
criticas. Total 28,000

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Cronograma

El Anexo 10 muestra el tiempo que tomara implementar las acciones propuestas.
2.3. Elementos de Capacidad Adaptativa
2.3.1. Plan de comunicacion efectiva

Fundamento de las acciones
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Es vital que en la empresa haya comunicacion abierta, transparente y cooperativa donde
participen todos y se construyan nuevas ideas y formas de trabajo en equipo. La situacion actual
demanda esta propuesta de mejora porque no hay una participacion de todas las areas, dado que
muchos colaboradores no logran comprender los mensajes, lo que se da a consecuencia de que
los jefes no los transmiten adecuadamente y tampoco existen espacios de comunicacion abierta,

en los cuales los trabajadores puedan ser escuchados, sin ser criticados.

Objetivos

General: Tener una comunicacion fluida, transparente y que promueva el trabajo en equipo.
Especificos:

¢ Aumentar la comunicacién efectiva de todos los jefes y lideres de proyecto.
e Desarrollar un programa de retroalimentacion para todos los trabajadores enfocado
principalmente en comportamientos.

e Establecer un érea participativa dentro de las oficinas del corporativo o holding.

Metas e indicadores

A partir de los objetivos que se han propuesto, se definen las metas para implementar el plan de

comunicacion, las cuales se muestran en la Tabla 12, donde ademas se identifican los indicadores.

Tabla 12. Objetivos, metas e indicadores del plan de comunicacion efectiva

Objetivos especificos Metas Indicador
Incrementar la capacidad de comunicarse  Capacitar al 100% de los lideres de Porcentaje de lideres y jefes
efectivamente de todos los jefes y lideres proyecto y jefes en técnicas de capacitados en comunicacion

de proyecto. comunicacion efectiva efectiva
Todos los trabajadores del corporativo
Desarrollar un programa de tendran un plan de retroalimentacion Cantidad de trabajadores del
retroalimentacion para todos los personalizado con foco en corporativo que cuentan con plan
trabajadores comportamientos desplegados y de retroalimentacion

determinar periodicidad.

En un trimestre, el 70% de los
Establecer un area participativa trabajadores habra visitado el area de
participacion libre

Porcentaje de trabajadores que
visita la zona participativa

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Acciones v responsables

En la Tabla 13 En este apartado se complementa la informacién sefialando las acciones que se

deberan realizar para alcanzar cada meta, junto con el responsable y el costo asociado.

Tabla 13. Metas, acciones, responsables y costo del plan de comunicacion efectiva

Metas Acciones Responsable Costo (S/)

Diagnosticar las habilidades de comunicacion efectiva
que tienen los jefes y lideres de proyecto

Disefiar con un equipo consultor un programa de
capacitacion en funcion de las necesidades propias de la  Recursos Humanos 3,500
organizacion

Capacitar al 100% de
los lideres de proyecto
y jefes en técnicas de
comunicacion efectiva

Recursos Humanos 3,000
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Capacitar a los jefes y lideres en comunicacion efectiva  Recursos Humanos 14,000
Evaluar las habilidades de comunicacion efectiva

. Recursos Humanos 1,200
trimestralmente
Disefiar el programa de retroalimentacion Recursos Humanos 0
Todos los trabajadores Er:senla_\r a Icth I_|(;Ieres de proyecto y jefes el programa de Recursos HUManos 400
del corporativo tendran  retroalimentacion _ _
un plan de Tener reuniones entre cada jefe y sus subordinados (de
retroalimentacion manera individual) para explicar el programa de Jefes de éareas 0
personalizado retroalimentacion y fijar metas trimestrales
Evaluar el cumplimiento de las metas trimestrales o dar .
- L Jefes de éreas 0
retroalimentacion
Construir un area dentro de las oficinas donde se Logistica o 10.000
promueva un ambiente informal infraestructura '
En un trimestre. el Crear horarios para compartir en esta zona (con gaseosas
70% de los ' y snacks disponibles) -luego de que avance el proceso de Recursos Humanos 0
; . vacunacion-
trabajadores habra )
b . Colocar una cartelera con reglas generales como: Ser
visitado el drea de respetuosos con todos y no juzgar los comentarios de los  Recursos Humanos 200
participacion libre petu yno juzg
comparieros.
Tener un miembro del &rea de RR.HH. En cada turno Recursos Humanos 0
que el area esté abierta
Total 32,300

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Cronograma

El anexo 10 presenta el cronograma para implementar las acciones del plan de comunicacién

efectiva.
2.3.2. Desarrollo de lideres transformacionales

Fundamento de las acciones

El liderazgo transformacional es el que promueve los cambios, necesario en AENZA para lograr
que la nueva cultura se implemente con éxito. En la actualidad los lideres se encuentran
sobrecargados de responsabilidades, y no logran motivar, inspirar o transmitir ideas a sus equipos
de trabajo; lo cual perjudica el desempefio organizacional. Ademas, los directivos se encuentran

cansados o desgastados, tanto fisica como emocionalmente.

Obijetivos
Desarrollar lideres que guien a los equipos hacia el cumplimiento de las metas, permitiendo la
innovacion y la adopcidn de una nueva cultura organizacional.
Especificos:
e Asignar a cada jefe o gerente objetivos especificos en desarrollo de habilidades de

liderazgo que se puedan completar en el horario de trabajo establecido.

Mejorar las habilidades de liderazgo en todos los jefes de area y gerentes.

Metas e indicadores

En la Tabla 14 a continuacion se definen Objetivos, Metas e Indicadores.
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Tabla 14. Objetivos, metas e indicadores para el desarrollo de liderazgo transformacional

Obijetivos especificos Metas Indicador
Asignar a cada jefe o gerente Lograr que el 80% de los jefes y Horqs semanales de trabajo que
objetivos que se puedan completar gerentes completen todas sus necesitan para complet_ar todas las
en el horario de trabajo establecido actividades dentro de 40 horas actividades y cumplir con las
semanales responsabilidades

El 95% de los gerentes y jefes de
area habra mejorado en las
evaluaciones de desempefio

Mejorar las habilidades de liderazgo

en todos los jefes de area y gerentes (porcentaje de mejora)

Evaluaciones de desempefio

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Acciones v responsables

En la Tabla 15 se presentan las acciones asociadas con cada meta, junto con el responsable de

implementarlas y su costo.

Tabla 15. Metas, acciones, responsables y costo del desarrollo de lideres transformacionales

Metas Acciones Responsable (:(ZS/;O
Revisar los manua_lels de rgs?onsabllldades y funciones de Recursos HUManos 4,000
Lograr que el 80% cada_cargq gerencial o de jefatura o
de los iefes Medir el tiempo que toma cada una de las actividades que un  Recursos Humanos / 0
erentes cjom I)éten jefe o gerente promedio desempefia Gerentes o Jefes de area
g P Incluir dentro de la programacion de cada jefe o gerente
todas sus espacio para reunirse con su equipo de trabajo todas las Recursos Humanos / 0
actividades dentro sefnanasp quip ! Gerentes o Jefes de area
de 40 horas . . .
semanales Reasignar o delegar actividades para que cada gerente o jefe
logre cumplir con sus responsabilidades dentro de una Gerentes o Jefes de area 0
jornada de trabajo semanal normal
Disefiar un sistema de medicion de desempefio para jefes de
area y gerentes que sea de 360°, es decir, que incluya a sus Recursos Humanos 5,000
El 95% de los superiores, subordinados y compafieros
gerentes y jefes de  Identificar los puntos que se deben mejorar Recursos Humanos 0
area habra Disefiar cursos de capacitacion para incrementar las Recursos HUManos 0
mIEJOYQdO Iafj habilidades requeridas
evaluaciones de i i : i
desemperio ﬁgs;a;:zlgg a los jefes de area y gerentes en habilidades de Recursos HumManos 30,000
:\:i?/gl ltjgg;gat:ja;rgggge el desempefio de los lideres, usando Recursos HUManos 5,000
Total 44,000

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Capitulo VII. Evaluacidn financiera
1. Objetivo

Determinar la viabilidad de implementar el plan de mejoras que se ha propuesto, con el fin de

que AENZA tenga una cultura organizacional que incremente el desempefio de la organizacion.

2. Supuestos

Los supuestos que se han establecido para realizar las proyecciones financieras son los siguientes:

e Se hace la evaluacion financiera considerando un periodo de tres afios: 2022 - 2024;
dado que las personas cambian constantemente y por ello en un plazo de tres afios habré

que hacer de nuevo un diagnostico similar al que se ejecutd en la presente investigacion.
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La tasa de descuento de los flujos de efectivo o WACC por sus siglas en inglés (Costo de
Capital Promedio Ponderado) se fija en 15% que es la que actualmente utiliza la empresa
para evaluar los proyectos.

Los ingresos estimados corresponden a un porcentaje de ahorro por el incremento en la
eficiencia del personal, ya que habra reduccion en la cantidad de errores, y menos atrasos

por la agilidad en la toma de decisiones.

3. Proyecciones

Las proyecciones se presentan de manera detallada en el Anexo 11.:

La inversion inicial se ha calculado sumando los costos detallados en cada plan de accion.
Los ingresos corresponden a un ahorro en gastos administrativos del 0.5% por eficiencia.
Se han tomado los gastos administrativos porque en esta cuenta se registra el pago del
personal del corporativo. Esta tasa del 0.5% fue estimada por el investigador en base a
conversaciones con directivos de la empresa.

El anélisis del VAN genera S/ 1.2 millones lo que implica que el proyecto si es viable en
términos financieros al ser superior a cero. Ademas, muestra que el rendimiento del plan

de mejora es mayor al 15% (costo de los fondos).

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Las conclusiones del presente trabajo de consultoria son:

1. A partir del diagndstico realizado se identificé que desde el afio 2017, AENZA atraviesa

un proceso de cambio, lo que ha generado incertidumbre entre los trabajadores,
incluyendo a los del area corporativa. En este periodo han sido removidos casi un 50%
de los gerentes y han sido remplazados por personas con experiencia, pero muchas veces
en otras industrias. A la incertidumbre que se ha generado por el escandalo de corrupcion
y el acuerdo de colaboracion eficaz, se le suma la pandemia del Covid-19.

Se identificaron los siguientes problemas, a partir de definir una serie de elementos o
situaciones de debilidad que se han descrito en el texto: (a) resistencia al cambio, (b)
fallas en la comunicacidn interna, (c) falta de liderazgo efectivo y transformacional, y (d)
estructura organizacional jerarquica que no promueve eficiencia.

Se cre6 un plan de mejora que contempla: (a) programa de gestion del cambio, (b) plan
de comunicacion eficaz, desarrollo de lideres transformacionales, y (d) nueva estructura
organizacional.

El costo de implementar estos planes de mejora asciende a S/ 202,700. Este proyecto se
considera viable, dado que genera ahorros en costos administrativos de 0.5% por lo que
evaluando estos cambios por un periodo de tres afios, se obtiene un Valor Actual Neto de
S/ 1.2 millones.
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Las recomendaciones que se proponen son:

1. Se recomienda a la empresa implementar de manera inmediata el plan de mejora que
cuenta con cuatro ejes, lo que permitird mejorar el nivel de liderazgo de los jefes de area
y gerentes, asi como se reducird el tiempo en la toma de decisiones y se lograra
incrementar la delegacion, con una comunicacion efectiva.

2. Serecomienda crear una Gerencia de Gestion del Cambio (PMO) adosada a la Gerencia
General y ligada a la Gerencia de Recursos Humanos para poder llevar a cabo el cambio
cultural y organizacional con una mirada de largo plazo que no esté enfocada enteramente
en los problemas de gestion actual, y que pueda hacer cambios con una mirada de
mediano y largo plazo.
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Anexo 1. Construcciones emblematicas de la empresa

Tabla 1.1. Construcciones emblematicas de la empresa

Afo Obra

1937 Bafio de Miraflores

1940 Municipalidad de Miraflores

1949 Ampliacion Refineria de Talara

1952 Planta Concetradora Proyecto Chilete

1954 Ministerio de Economia y Finanzas

1954 Hospital Edgardo Rebagliati

1954 Hipodromo de Monterrico

1956 Ministerio de Educacién

1958 Ministerio de Trabajo y Poblaciones Indigenas

1960 Aeropuerto Internacional Jorge Chavez

1967 Via Expresa del Paseo de la Republica

1972 Sheraton Lima Hotel & Convention Center

1975 Banco Central de Reserva del Per(

1976 Proyecto Cuajone Complejo Minero

1988 Proyecto Irrigacion Chavimochic

1997 Planta de Gas y Planta de Fraccionamiento de Aguaytia

1998 Larcomar

2000 JW Marriott Hotel Lima

2001 Planta de Fraccionamiento de Gas de Malvinas

2002 Planta de Fraccionamiento de Gas Natural de Pisco

2005 Red Vial N° 5

2006 Expansion Planta de Fraccionamiento de Gas de
Malvinas

2007 Proyecto de Gas Natural Licuado en Pampa Melchorita

2008 Linea 1 del Metro de Lima (Tramo 1y 2)

2009 Ampliacién Central Hidroeléctrica Machu Pichu

2010 The Westin Lima Hotel & Convention Center

2010 PTAR La Chira

2011 Ampliacién de la Red Principal de Gas en Limay Callao

2012 Central Hidroeléctrica Cerro del Aguila

2015 Universidad de Ingenieria y Tecnologia ((UTEC)

2016 Linea Amarilla

2016 Agua Potable y Alcantarillado (distrito Independencia)

2017 Modernizacion de infraestructura de la Refineria de
Talara

Fuente: Grafia y Montero, 2018.
Elaboracion propia, 2021.
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Anexo 2. Principales contratos de empresa
Las denominadas obras de la recuperacidn se presentan en la Tabla 2.1

Tabla 2.1. Principales contratos de la empresa

Afio Obra

2018 Instituto Nacional de Neoplésicas (INEN)

2019 Planta concentradora y limpieza de tierras Mina Quellaveco
2019 Quebrada Blanca Fase 2

2019 Minera Teck Chile

2019 Planta de Celulosa MAPA — Arauco Chile

2019 EPC de Chichimene Colombia

2020 Construccion de segunda pista del Aeropuerto Jorge Chavez
2020 Tendido de red primaria de Gasnorp, entre Talara y Piura

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
Anexo 3. Proceso de cultura implementada

Figura 3.1. Proceso de cultura de AENZA

Eventos

colectivos Talleres de Kick-off
Lideres construccion

colectiva

Pre-work de Guia de
Reflexion explorar y

Guias de
reflexion

Contestar
individual-

S compartir Encuentro de Sub- e
individuales y perspectivas mente - Propésito e
TR ARG grupos p/compartir .
P individuales i Identidad
perspectivas
Focus groups en

Focus Groups de | cada empresa, con Focus lideres y
profundizacion Gtes y colab. colaboradores
Encuentros con Er.Icuentros cot] Encuentros con Clientes
stakeholders clientes, usuarios

finales, socios
Encuesta Radar Encuesta a todos kﬁg::"; Cierre

los colaborado-res

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Anexo 4. Estados financieros

Tabla 4.1. Estado consolidado de resultados 2019 y 2020

GRANA Y MONTERO S.A.A. Y SUBSIDIARIAS

ESTADO CONSOLIDADO DE RESULTADOS
{Todos los montos en miles de S/ a no ser que se indique lo contrario)

Por el periodo terminado
@l 30 de setiembre de

Nota 2019 2020
Reestructurado
Ingresos de actividades de construccion 1,621,429 1.218.445
Ingresos por servicios prestados 845,780 T47.447
Ingresos de inmuebles y venta de bienes 564,730 257.145
3,031,939 2,223,037
Costo de actividades de construccion (1,537,103) (1.148.551)
Costo de servicios prestados {669,073) (658,657)
Costo de venta de inmuebles y bienes (446,389) (202,286)
21 (2,652,565) (2,010,494}
Utilidad bruta 379,374 212,543
Gastos administrativos 21 (164,313) (121.444)
Ofros ingresos y egresos, neto 22 42,142 (36.100)
Utilidad operativa 257 203 54,999
Gastos financieros {157,514) (102,205)
Ingreses financieros 53,593 13,961
Participacién en los resultados de asociadas y negocios conjuntos bajo el
método de participacion patrimonial 13 (1,387) 1,945
Utilidad (pérdida) antes del impuesto a la renta 151,895 (31,300)
Gasto de impuesto a la renta {82,773) (14,796)
Utilidad (pérdida) del periodo 59,120 (46.096)
Utilidad (pérdida) atribuible a:
Propietarios de la Compariia 34944 (55,143)
Participacion no controlante 34176 9.047
59,120 (46.096)
Utilidad (pérdida) por accion atribuibles a los propietarios
de la Companiia durante el periodo 26 0.043 (0.063)
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Anexo 5. Cuestionario de Denison

La siguiente es una encuesta de CULTURA ORGANIZACIONAL que nos permite conocer
como vemos la empresa y su conjunto de normas, habitos y costumbres, es decir, la
“personalidad” de la institucion. Utilice por favor todo el CONOCIMIENTO que usted como
trabajador tiene de la empresa y responda de manera sinceray realista sobre como ve la institucion
en CADA UNA de las frases propuestas. Por favor ESCOJA de la escala descrita a la derecha la

opcion que mejor describe su opinidn sobre cada afirmacion.

A continuacion, se presentan una serie de preguntas, le invito a responder con
sinceridad y absoluta libertad.

INSTRUCCIONES DE LLENADO: Lea cuidadosamente cada cuestionamiento califique del 1
al 5 de acuerdo a los siguientes valores: (1) Totalmente en desacuerdo, (2) En desacuerdo, (3)
Neutral, (4) De acuerdo, y (5) Totalmente de acuerdo.

. Toma de decision 1 2 3 4 5

1. La mayoria de los miembros de este grupo estdn muycomprometidos con su
trabajo

2. Las decisiones con frecuencia se toman en el nivelque dispone de la mejor
informacion

3. La informacién se comparte ampliamente y se puedeconseguir la informacion
gue se necesita

4.Cada miembro cree que puede tener un impacto positi-vo en el grupo

5.La planificacion de nuestro trabajo es continua e im-plica a todo el mundo en
algun grado

B. Trabajo en equipo 1 2 |3 4 |5

6. Se fomenta activamente la cooperacion entre los dife-rentes grupos de esta
organizacion

7. Trabajar en este grupo es como formar parte de unequipo

8. Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vezde descargar el peso en la
direccion

9. Los grupos y “NO” los individuos son los principales
pilares de esta organizacion

10. El trabajo se organiza de modo que cada persona entiende la relacion entre su
trabajo y los objetivos de laorganizacion

C. Desarrollo de capacidades 1 2 |3 4 |5

11. La autoridad se delega de modo que las personaspuedan actuar por si
mismas

12. Se les proporciona capacitacion a los futuros lideresdel grupo

13. Esta empresa invierte continuamente en el desarrollode las capacidades de sus
miembros

14. La capacidad de las personas es vista como unafuente importante de
ventaja competitiva

15. Amenudo surgen problemas porque no disponemosde las habilidades
necesarias para hacer el trabajo

D. Valores 1 2 3 4 5

16. Los lideres y directores practican lo que pregonan

17. Existe un estilo de direccién caracteristico con unconjunto de practicas
distintivas

18. Existe un conjunto de valores claro y consistente querige la forma en que nos
conducimos

19.1gnorar los valores esenciales de este grupo te ocasio-nara problemas

20.Existe un codigo ético que guia nuestro comporta-miento y nos ayuda a
distinguir lo correcto
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E. Acuerdos

21. Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensa-mente para encontrar
soluciones donde todos ganen

22. Este grupo tiene una cultura «fuerte»

23. Nos resulta facil lograr el consenso, aun en temasdificiles

24. A menudo tenemos dificultades para alcanzar acuer-dos en temas clave

25. Existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta eincorrecta de hacer las
cosas

F. Coordinacion e integracion

26. Nuestra manera de trabajar es consistente y predeci-ble

27. Las personas de diferentes grupos de esta organiza-cion tienen una
perspectiva comin

28. Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentesgrupos de esta
organizacion

29. Trabajar con alguien de otro grupo de esta organiza-cién es como trabajar con
alguien de otra organizacion

30. Existe una buena alineacion de objetivos entre losdiferentes niveles
jerarquicos

G. Orientacion al cambio

31. La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible
y facil de cambiar

32. Respondemos bien a los cambios del entorno

33. Adoptamos continuamente nuevas y mejores formasde hacer las cosas

34. Los intentos de realizar cambios, suelen generar re-sistencia por parte del
equipo

35. Los diferentes grupos de esta organizacion cooperana menudo para introducir
cambios

H. Orientacion al cliente

36. Los comentarios y recomendaciones de nuestrosclientes conducen a
menudo a introducir cambios

37. La informacion sobre nuestros clientes influye en
nuestras decisiones

38. Todos tenemos una comprension profunda de losdeseos y necesidades de
nuestro entorno

39. Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los inte-reses de los clientes

40. Fomentamos el contacto directo de nuestra gente conlos clientes

I. Aprendizaje organizativo

41. Consideramos el fracaso como una oportunidad paraaprender y mejorar

42. La innovacion es algo que fomenta la empresa

43. Muchas ideas «se pierden por el camino»

44. El aprendizaje es un objetivo importante en nuestrotrabajo cotidiano

45. Nos aseguramos que «la mano derecha sepa lo queesta haciendo la
izquierda»

J. Direccion y prop6sitos estratégicos

46. Esta organizacion tiene un proyecto y una orienta-cion a largo plazo

47. Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras organiza-ciones

48. Esta organizacion tiene una mision clara que le otor-ga sentido y rumbo a
nuestro trabajo

49. Esta organizacion tiene una clara estrategia de caraal futuro

50. La orientacion estratégica de esta organizacion nome resulta clara

K. Metas y objetivos

51. Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conse-guir

52. Los lideres y directores fijan metas ambiciosas pero realistas

53. La Direccién nos conduce hacia los objetivos quetratamos de alcanzar

54. Comparamos continuamente nuestro progreso con los objetivos fijados
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55. Las personas de esta organizacion comprenden loque hay que hacer para
tener éxito a largo plazo

L. Vision

56. Tenemos una visién compartida de como sera estaorganizacioén en el futuro

57. Los lideres y directores tienen una perspectiva a lar-go plazo

58. El cumplimiento de metas a corto plazo comprometea menudo nuestra vision a
largo plazo

59. Nuestra vision genera entusiasmo y motivacién entrenosotros

60. Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sincomprometer nuestra
vision a largo plazo.

Por su colaboracion, muchas gracias.
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Anexo 6. Guia de entrevista semiestructurada

1.

10.

11.

¢ Cudles son las acciones de gestién mas efectivas para desarrollar los comportamientos
deseados de la nueva cultura de la empresa AENZA?

¢De qué manera la crisis vivida permitié que la compafiia se transformara en AENZA?
¢ Cudles son las mayores capacidades técnicas/ de infraestructura de AENZA?

¢Qué se viene para AENZA ahora? ;Cuales son los grandes desafios que enfrenta la
compafiia en un mercado competitivo como el actual?

¢Cuales son los comportamientos que las personas de la empresa debieran tener para
enfrentar esos desafios?

¢Qué cambios harias tU para poder implantar los nuevos comportamientos y por tanto la
nueva cultura?

¢Cuales son las mejores condiciones para desarrollar esos comportamientos claves que
requiere la organizacion?

¢En qué cargos y/o equipos de la empresa puede ser mas probable que estos
comportamientos se desarrollen?

¢Hay algin cargo o grupo que pudiera tener un problema si estos comportamientos se
desarrollan en la empresa?

Para consolidar una cultura de excelencia es importante hacer algunos ajustes. Me
gustaria preguntarte por comportamientos tipicos en la empresa y que mejorarias

¢ Cudl es la responsabilidad y comportamientos que deben tener los lideres para lograr

esta transformacion cultural?
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Anexo 7. Arboles de factores
En este anexo se presentan los diagramas resultantes del andlisis de datos cualitativos recuperados.

Figura 7.1. Factores facilitadores de la transformacién cultural
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Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Figura 7.2. Factores que limitan la transformacion cultural
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82



Figura 7.3. Desafios que enfrenta la transformacion cultural
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Anexo 8. Resultados del analisis cuantitativo

La encuesta fue aplicada a todas las personas que laboran en el area administrativa de AENZA,
de los cuales 35.48% son personal administrativo, 32.26% son de nivel gerencial y 32.26%

pertenecen a la Alta Direccion de la organizacion (ver Figura 8.1).

Figura 8.1. Tipo de cargo de los encuestados
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Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Los incluidos en el estudio son en su mayoria hombres, con un 64.52% como se aprecia en la

Figura 8.2; mientras que el restante 35.48% corresponde a mujeres.

Figura 8.2. Género de los encuestados
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Fuente: Elaboracion propia, 2021.

En relacién con la antigiiedad en el cargo, se encontr6 que la mayoria (35.48%) tiene solamente
entre uno y tres afios. Asi mismo, en la Figura 8.3 se observa que el 29.03% de los encuestados
tiene entre tres y cinco afios en la misma posicién, mientras que 22.58% ya han cumplido 10 afios
en el cargo; y el restante 12.90% ha ocupado el mismo puesto de trabajo por un periodo de cinco

a 10 afios.
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Figura 8.3. Tiempo ocupando el cargo
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Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Anexo 9. Cultura organizacional actual por nivel jerarquico

A continuacion, se presenta el valor medio obtenido en cada dimensién y elemento, de manera

separada para el personal administrativo, la alta direccion y la gerencia.

Tabla 9.1. Tipo de cargo de los encuestados

Media
Dimension  Subdimension Administrativo _Alta_ . Gerencia
Direccion
Implicacion
Desarrollo de capacidades 3.63 3.20 3.34
Trabajo en equipo 412 3.54 3.80
Empoderamiento 3.90 3.64 3.86
Consistencia
Valores centrales 4.10 4.18 4.10
Acuerdo 3.78 3.58 3.80
Coordinacion - integracién 3.72 3.34 3.42
Adaptabilidad
Orientacion al cambio 3.83 3.46 3.44
Orientacion al cliente 3.80 3.54 3.42
Aprendizaje organizativo 3.65 3.12 3.54
Mision
Direccidn y proposito
estratégicog prop 4.02 3.48 3.93
Metas y objetivos 3.90 3.72 3.84
Vision 3.60 3.32 3.68

Fuente: Elaboracion propia en base a analisis de contenido, 2021.
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Mes 1

Mes 2

Mes 3

Acciones

Sem 1

Sem?2 |Sem 3

Sem 4

Sem 1

Sem 2 |Sem 3

Sem 4

Sem 1

Sem 2 [Sem 3

Sem 4

Hacer talleres con el personal (del holding) para identificar
las habilidades blandas gue se necesitan

Capacitar a todo el personal en habilidades blandas, como
trabajo en equipo, comunicacion, liderazgo, integracion

Mejorar el proceso de seleccion e induccién para garantizar
que los nuevos trabajadores reunan las habilidades blandas
requeridas

A partir de un taller participativo construir un listado de
valores deseados

Realizar una encuesta para seleccionar los valores que
integraran el codigo

Comunicar por distintos medios el nuevo codigo de valores

Reunirse con todos los directivos y gerentes para definir los
elementos de la cultura que se mantendran y aquellos que se
cambiarén

Establecer un cronograma para los cambios a ejecutar

Hacer seguimiento cada dos semanas de los avances, en
técnicas de trabajo en equipo, comunicacién, liderazgo e
implementacion de los nuevos valores

Medir la cantidad de horas que el personal administrativo
dedica a cada proyecto, incluyendo los retrabajos o solucion
de errores y coordinacién por parte del lider
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Figura 10.2. Diagrama de implementacion del programa de gestion del cambio
Propuesta de Acciones Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4
mejora Sem1[Sem2|Sem 3[Sem4|Sem1|Sem 2|Sem 3|[Sem4|Sem 1|Sem 2|Sem 3|Sem 4|Sem 1|Sem 2|Sem 3|Sem 4

Plan de
comunicacion
efectiva

Diagnosticar las habilidades de comunicacion efectiva
que tienen los jefes y lideres de proyecto

Disefiar con un equipo consultor un programa de
capacitacion en funcidn de las necesidades propias de la
organizacion

Capacitar a los jefes y lideres en comunicacion efectiva

Evaluar las habilidades de comunicacion efectiva
trimestralmente

Disefiar el programa de retroalimentacion

Ensefiar a los lideres de proyecto y jefes el programa de
retroalimentacion

Tener reuniones entre cada jefe y sus subordinados (de
manera individual) para explicar el programa de
retroalimentacion y fijar metas trimestrales

Evaluar el cumplimiento de las metas trimestrales o dar
retroalimentacion

Construir un area dentro de las oficinas donde se
promueva un ambiente informal

Crear horarios para compartir en esta zona (con gaseosas
y snacks disponibles) -luego de que avance el proceso de
vacunacion-

Colocar una cartelera con reglas generales como: Ser
respetuosos con todos y no juzgar los comentarios de
los compafieros.

Tener un miembro del &rea de RR.HH. En cada turno que
el drea esté abierta

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Figura 10.3. Diagrama de implementacion del plan de desarrollo de liderazgo transformacional

transformacionales

jefes de area y gerentes que sea de 360°, es decir,
que incluya a sus superiores, subordinados y
companeros

Propuesta de Acciones Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4
mejora Sem1|{Sem2|Sem3|Sem4|Sem 1[{Sem 2|Sem 3|Sem4|Sem 1|Sem 2 [Sem 3 [Sem 4|Sem 1|Sem 2|Sem 3 [Sem 4
Revisar los manuales de responsabilidades y
funciones de cada cargo gerencial o de jefatura
Medir el tiempo que toma cada una de las actividades
que un jefe o gerente promedio desempefia
Incluir dentro de la programacion de cada jefe o
gerente espacio para reunirse con su equipo de
trabajo todas las semanas
Reasignar o delegar actividades para que cada gerente
Programade  |° jefe logre cumplir con sus responsabilidades dentro
desarrollo de  |0€ una jornada de trabajo semanal normal
lideres Disefiar un sistema de medicion de desempefio para

Identificar los puntos que se deben mejorar

Disefiar cursos de capacitacion para incrementar las
habilidades requeridas

Capacitar a los jefes de area y gerentes en habilidades
de liderazgo

Medir trimestralmente el desempefio de los lideres,
usando la evaluacién de 360°

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Figura 10.4. Diagrama de implementacion de la creacidn de una nueva estructura organizacional

Propuesta de Acciones Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4
mejora Sem 1|Sem 2|Sem 3|[Sem 4 |Sem 1|{Sem 2|Sem 3|[Sem 4|Sem 1|Sem 2 [Sem 3|Sem 4 |Sem 1 [Sem 2|Sem 3 |Sem 4

Redefinir los puestos claves
Conectar los puestos claves (lineas de mando)
promoviendo el trabajo en equipo y reduciendo los
niveles jerarquicos
Eliminar todos los controles actuales y definir nuevos
controles en puntos clave Unicamente

Implementar

estructura  |responsabilidades)

unanueva |Ajustar las descripcion de cargo (funciones y

responsabilidades

organizacional | capacitar a todo el personal sobre sus funciones y

eficientemente

Desarrollar en los trabajadores las competencias
necesarias para que ejecuten sus funciones eficaz y

equipos de trabajo

Desarrollar actividades de integracion entre los

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Anexo 11. Analisis financiero

Tabla 11.1. Inversion inicial

Plan de mejora Costo

Unidad de gerencia de gestion del

cambio 34,000
Programa de eficiencia operacional 64,400
Plan de comunicacion efectiva 32,300
Desarrollo de lideres

transformacionales 44,000
Nueva estructura organizacional 28,000
Total 202,700

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Tabla 11.2. Ingresos proyectados

Ao Base Afo 0 Afo 1 Ao 2 Ao 3
2020 2021 2022 2023 2024
Ingresos
Gastos
administrativos 121,444,000
Ahorros por
eficiencia 0.5% 607,220 | 622,401 | 637,961

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Nota: El dato de gastos administrativos incluye los sueldos del personal de Gerencia, Directorio

y Jefes de Area.

Tabla 11.3. Ingresos proyectados

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Afo 0 AfRo 1 ARo 2 ARfo 3

2021 2022 2023 2024
Inversion -192,700
Ahorro anual 607,220 | 622,401 | 637,961
Flujo anual -192,700| 607,220| 622,401| 637,961
Tasa de descuento 1.0000 0.8696 0.7561 0.6575
Flujo de descuento -192,700| 528,017| 470,624| 419,469
VAN 1,225,411
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