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RESUMEN

Novartis Ecuador S.A., una farmacéutica multinacional, atraviesa una reestructuracion
organizacional ya que ha tomado la decision de llevar a cabo un cluster organizacional entre
Novartis Ecuador S.A. y Novartis Per S.A.; con el fin de centralizar la toma de decisiones en
una sola gerencia y maximizar la rentabilidad. Este estudio se basa en la inferencia de los
resultados otorgados por el Instituto Great Place to Work, el cual a través de las herramientas
Trust Index y Culture Audit identifica los aspectos tanto positivos como negativos y de esta
forma permite desarrollar soluciones y modificar estrategias que se adapten a las necesidades
organizacionales. Como resultado, el propdsito de este estudio se centra en proporcionar un plan
de accion con distintas herramientas para facilitar la transicion del cambio para los empleados de
la compaiiia, especialmente la fuerza de ventas. Finalmente, la propuesta se alinea a los distintos
objetivos y metas de la organizacion, puesto que se fundamenta en el analisis de la cultura
organizacional, ambiente laboral y los distintos factores que las componen para que de esta
manera puedan alcanzar sus objetivos y se facilite la transicién hacia una nueva cultura
organizacional.

Palabras claves: cluster, cultura organizacional, clima organizacional, Great Place to
Work, plan de accion.



ABSTRACT

Novartis Ecuador S.A. is a multinational pharmaceutical that has decided to perform an
organizational cluster between Novartis Ecuador S.A. and Novartis Peru S.A, which will change
its organizational structure, centralize the managerial power and maximize its profits. This study
is based upon the inferences made by the results provided by Great Place to Work Institute,
which uses Trust Index and Culture Audit in order to identify both positive and negative aspects
within the organizational culture and climate. The results will provide a guide that will aid in the
development process of creating a plan that fits the organizational necessities and will allow
Novartis S.A achieve their goals. For this reason, this study’s main objective is to contribute with
an action plan that contains different strategies, tools and alternatives that will aid during the
transition process for the employees, especially the sales department. Finally, this proposal is
based on the analysis of the corporate culture, organizational climate and its different
components; in order to align the organizational objectives and goals as well ease the transition
into a new culture.

Key words: cluster, corporate culture, corporate climate, Great Place to Work, action
plan.
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INTRODUCCION AL PROBLEMA

La farmacéutica multinacional Novartis S.A ha tomado la decision de realizar un cluster
estratégico entre Novartis S.A Ecuador y Novartis S.A Peru con el objetivo de optimizar la
rentabilidad. Esto producira una alta sinergia que permitira alcanzar los objetivos
organizacionales los cuales son: crear una nueva cultura organizacional, implementarla de
manera exitosa y que este proceso permita a la compafiia subir en el ranking de Great Place to
Work hasta llegar al puesto numero uno. Sin embargo, como todo cambio, este proceso ocasiona
repercusiones importantes sobre la cultura y el clima laboral puesto que la estructura, jerarquia,
roles, politicas, normas y sistemas de gestion en general se veran afectados. Por lo tanto, es la
responsabilidad del departamento de Recursos Humanos analizar y evaluar cuales son las
mejores estrategias y herramientas que faciliten esta transicion.

La creacién de una cultura organizacional sélida que refleja los valores y objetivos
organizacionales promueve un alto desempefio tanto en los empleados como en sus lideres,
ademas incrementa los niveles de produccion de la compafiia. Es por este motivo, que el manejo
ineficaz del proceso de transicion y creacion de una nueva cultura causan un impacto negativo en
la gestion por lo que puede producir alta rotacion, desmotivacion, bajo desempefio y por lo tanto
un decremento en su rentabilidad. Por lo expuesto anteriormente, Novartis S.A debe tomar
medidas proactivas con el fin de alcanzar un cluster exitoso.

Antecedentes

La historia de Novartis Ecuador S.A.

Como se menciona en la pagina web institucional de Novartis S.A 2014, es una
farmacéutica mundialmente conocida la cual tiene la mision de descubrir, desarrollar y

comercializar con éxito productos innovadores, destinados a curar y prevenir enfermedades,
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aliviar el sufrimiento y mejorar la calidad de vida. Ademas, entre sus objetivos esta el
proporcionar sus accionistas una alta rentabilidad y recompensar adecuadamente a quienes
invierten sus ideas y recursos en la empresa.

Adicionalmente, cabe recalcar que esta empresa realiza evaluaciones y procesos
constantemente con el fin de mejorar y corregir posibles falencias. Por esta razén, tras efectuar
un andlisis de las operaciones y ventas, se toma la decision estratégica de optimizar la estructura
gerencial al formar un cluster entre Novartis S.A. Ecuador y Novartis Perd. La filial en Perd no
cumplia con los estandares de crecimiento en el area de ventas, por consiguiente se determin6
que a la filial en Ecuador, al tener una mayor estabilidad y productividad, se le otorgaria el
mando regional de ambos paises.

El estudio previo mostré una mayor eficacia en cuanto al manejo del &mbito de control ya
que al modificar la estructura y centralizar la toma de decisiones en una sola gerencia se
optimizan los procesos de cada pais. Como consecuencia de este cambio, Novartis S.A espera
reducir los niveles de burocracia, ser mas eficientes en el desarrollo de sus actividades laborales,
y ser més rentables a nivel financiero. A su vez, esta reestructuracion organizacional implica un
ambito de control a nivel regional y un alineamiento de los valores mas relevantes que vayan
acorde a la nueva cultura organizacional.

Al presentarse la oportunidad de profundizar y participar en el proceso de cambio de
Novartis S.A; se realizara un plan de accion junto al departamento de Recursos Humanos el cual
contiene estrategias para un manejo adecuado de los cambios que afectaran a su personal. El
desarrollo de este proyecto permitira aplicar los conocimientos aprendidos dentro de lo que

respecta al talento humano y psicologia organizacional.
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El problema

El desarrollo de un plan de accion para alinear la cultura y el clima laboral con los
objetivos de la compafiia, es uno de los desafios mas dificiles que enfrenta Novartis S.A. con la
creacion de este cluster. Al ser una decision reciente se esta iniciando con la reestructuracion
organizacional de Novartis S.A. en ambos paises; lo cual da paso a la creacion de nuevos
procesos que integren las funciones de ambos paises.

La propuesta de este estudio reside en la importancia de proveer herramientas y
estrategias que faciliten el proceso de transicion a los empleados, con énfasis en los visitadores
médicos de la fuerza de ventas. De esta manera, se les facilitara interiorizar una nueva cultura
corporativa y desarrollarse en un ambiente laboral positivo.

El valor de esta propuesta es proveer a Novartis S.A una vision distinta que ayudara a
identificar en qué aspectos podrian mejorar o qué alternativas pueden optar para dar solucion a
un problema. El desarrollo de la propuesta se enfocara en el clima laboral, remuneracion y
compensacion, teniendo en cuenta que estos son factores tienen gran influencia sobre las
percepciones y conductas del personal. EI manejo inapropiado de estas areas puede conllevar
consecuencias negativas que afectan a todos los niveles dentro de la organizacion, en especial al
desempefio, satisfaccion y motivacion de los empleados.

Al ser Novartis S.A una multinacional con gran trayectoria y de renombre mundial, ha
tenido experiencia con distintos tipos de transformaciones dentro del mercado del giro de
negocio. Sin embargo, es la primera vez que Novartis S.A Ecuador asume la responsabilidad de
dirigir un cambio a gran escala. Es por este motivo que esta propuesta es de gran utilidad a la
compariia dado a que se tomaré en cuenta aspectos demograficos y culturales que afectaran al

proceso.
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Hipotesis

Dado a que Novartis S.A Ecuador ha tomado la decision estratégica de formar un cluster
con Novartis S.A Perd, se presentaran varios desafios dentro del proceso de transicion que
afectard al clima laboral y a los sistemas de gestion del departamento de Recursos Humanos. Es
necesario llevar a cabo un analisis y evaluacion de las posibles consecuencias que pueden afectar
al desarrollo integral de los empleados y por ende a la productividad de la organizacion. Si se
desarrolla un plan de accion para Novartis S.A Ecuador en donde se determine cuales son las
mejores estrategias para manejar de manera 6ptima el clima laboral de la fuerza laboral de
ventas, se facilitara la transicion para lograr motivacion y estabilidad laboral para los empleados.
Preguntas de Investigacion

¢Como y hasta qué punto afecta el clister a la creacién de una nueva cultura
organizacional en Novartis S.A Ecuador-Per(?

¢Como y hasta qué punto la herramienta de Great Place to Work identifica los aspectos
del clima laboral mas satisfactorios y aquellos que presentan mayor deficiencia?

¢ Cudles son las mejores estrategias para desarrollar un plan de accion que permita
corregir los aspectos deficientes en el clima laboral para que Novartis S.A. alcance el puesto
numero uno en el ranking de Great Place to Work?
Contexto y marco teérico

Las perspectivas utilizadas para el analisis de este estudio incluyen una vision desde la
psicologia social e industrial sin dejar a un lado el aspecto administrativo.
La literatura especializada en los campos previamente mencionados sustenta el plan de accion

propuesto, tomando en cuenta el contexto especifico de esta situacion.
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El propdsito del estudio.

Se espera encontrar estrategias apropiadas para el manejo eficaz del cambio que enfrenta
actualmente Novartis S.A Ecuador dada la presencia de un clUster organizacional.
Adicionalmente, se espera que la propuesta entregada al departamento de Recursos Humanos de
Novartis S.A sea implementada dentro de los sistemas de remuneracion, compensacion y estudio
de clima laboral. De igual manera, se espera que el plan de accidn presentado sea tomado en
cuenta para otras funciones dentro de la gestion de Recursos Humanos.

El significado del estudio.

La importancia de este estudio reside en su aportacion de estrategias a la gestion de
Recursos Humanos para el proceso de cambio en Novartis S.A Ecuador. Novartis S.A Ecuador
se veré beneficiado al obtener una vision externa que proporcione una variedad de alternativas
para gestionar el cambio ante la circunstancia actual de la compafiia. A su vez, la propuesta
puede ser de utilidad para organizaciones que enfrentan situaciones similares a la de Novartis
S.A Ecuador. Sin embargo, es importante mencionar que la propuesta debe ser alineada a los
objetivos y necesidades especificas de cada organizacion, pero que también deben tener
caracteristicas de una empresa multinacional.

Definicion de términos

Benchmarking.- como dice en la pagina web de negocios “es el proceso mediante el cual
se recopila informacion y se obtienen nuevas ideas, mediante la comparacion de aspectos de tu
empresa con los lideres o competidores mas fuertes del mercado” (www.debitoor.com).

Capital Humano.- Hollenbeck y Wright (2011) definen al capital humano como
empleados de una organizacion descritos en términos de su entrenamiento, experiencia, juicio,

inteligencia y relaciones interpersonales.
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Clima Organizacional.- Forehand y Gilmer (1968) lo definen como “El conjunto de
caracteristicas permanentes que describen una organizacion, la distinguen de otra e influye en el
comportamiento de las personas que la forman.”

Confiabilidad.- segin Hollenbeck & Wright (2011), la confiabilidad se refiere a la
consistencia de los resultados.

Cluster.- reestructuracion organizacional que toma en cuenta las limitaciones de la misma
para llevar a cabo procesos de innovacion (Emeterio & Pacheco, 2012).

Comunicacién.- “Transferencia y comprension de un significado” (Robbins & Judge,
2013 p.665).

Cultura Organizacional.- Robbins y Judge (2013) definen a la cultura como ““ un sistema
de significado compartido por los miembros, el cual distingue a una organizacion de las demas”
(p.66).

Empoderamiento.- otorgar responsabilidades como también autoridad a los empleados de
la compafiia para tomar decisiones (Hollenbeck & Wright, 2011).

Joint Venture.- se refiere a la accion de asociarse dos 0 mas empresas cuya finalidad es
realizar un proyecto comun (El Mundo, 2013).

Plan carrera.- un plan de carrera parte sobre una situacion futura deseable a la que se
pretende llegar (Gan & Berbel, 2011).

Recursos Humanos.- “conjunto de politicas, practicas y sistemas que influyen en el
comportamiento, actitudes y desempefio del empleado” (Hollenbeck & Wright, 2011, p.36).

Rentabilidad.- “es una expresion econémica de la productividad que relaciona no los
insumos con los productos, sino los costos con los ingresos. Es la productividad del capital

invertido” (Camino & Miiller, 1994, p.23).
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Retroalimentacion.- “grado en que la ejecucion de las actividades laborales requeridas
por el puesto permiten que el individuo obtenga informacién directa y clara sobre la eficacia de
su desempeno” (Robbins & Judge, 2013, p.674).

Sinergia.- la palabra sinergia proviene del vocablo griego cooperacién y la Real
Academia de la Lengua Espafiola lo define como “la accion de dos o mas causas cuyo efecto es
superior a la suma de sus efectos” (Prieto, 2012, p.106).

Validez.- segun Hollenbeck & Wright (2011), la validez es el grado en que un
instrumento mide lo que dice medir.

Valores organizacionales.- “La internalizacion de los valores organizacionales, implica
que el individuo se identifica con la empresa y, es compromiso de la gerencia mantener
informado al colectivo organizacional del quehacer diario” (Ruiz, Guzman & De La Rosa, 2008,
p.59).

Presunciones del autor del estudio

Se presume que los resultados de este estudio brindan posibles alternativas al
departamento de Recursos Humanos para gestionar el cambio que afecta a la fuerza laboral. Se
presume que el estudio puede ser utilizado como una guia para el desarrollo tanto personal como
laboral de los empleados dentro de un contexto especifico. Se presume que se presentaran
distintas limitaciones en el transcurso de estudio que pueden afectar los resultados del mismo.
Entre las limitaciones se encuentran: la restriccion al acceso de la base de datos y manual
explicativo de Great Place to Work. Ademaés, otra limitacion es que se cuenta Gnicamente con los
datos de Novartis S.A. Ecuador mas no con los datos de Peru. De la misma manera, los
resultados de Great Place to Work Gnicamente proporcionan los porcentajes totales mas no las

medidas de tendencia central. Asimismo, este estudio esta basado en inferencias de resultados
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generales, por lo tanto dificulta identificar con precision las causas del problema ya que para un
solo aspecto se presenta discrepancias entre las opiniones de los empleados .
Supuestos del estudio

Las suposiciones de este estudio se basan en que la informacion entregada por Novartis
S.A Ecuador tiene alta confiabilidad y validez ya que siguen parametros y estandares
internacionales, ademas de utilizar herramientas certificadas. Se asume que la variedad de
herramientas, como Great Place to Work, que utiliza la compafia pueden ser implementadas de
manera efectiva en el Ecuador ya que han brindado resultados positivos y précticos a nivel
mundial. Ademas, se asume que los empleados respondieron con veracidad a la encuesta de
Great Place to Work. De la misma manera, se supone que el género predominante de los
visitadores médicos es el masculino, ya que se cuenta Unicamente con porcentajes y no cifras
exactas. A su vez, a partir de los datos sociodemograficos de Great Place to Work, se infiere el
nivel socioeconémico de la fuerza laboral.

A continuacion se encuentra la Revision de Literatura dividida en cuatro partes. Esto esta
seguido de la explicacion de la metodologia de investigacion aplicada, el analisis de datos

encontrados, las conclusiones y discusion.
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REVISION DE LA LITERATURA

Géneros de literatura incluidos en la revision

Fuentes.

La informacidn de este estudio proviene del uso de diferentes articulos, publicaciones y
casos enfocados a la gestion de Recursos Humanos, los cuales facilitan pautas para el manejo
estratégico en situaciones de cambio. La informacion proviene de fuentes confiables que brindan
sustento a la investigacion y el desarrollo del plan de accion. En cuanto a las fuentes virtuales, se
ha realizado la busqueda en Google académico con el fin de asegurar que las citas y los textos
sean informacion confiable, vélida y relevante. Adicionalmente, se cuenta con el testimonio y
apoyo de los profesores de la USFQ especializados en esta area de estudio.

Pasos en el proceso de revision de la literatura

Los diferentes temas que han sido tratados en este estudio fueron generados gracias a la
lectura de libros, articulos, publicaciones en internet de diferentes autores, asi como una lluvia de
ideas de palabras claves que se realiz0 tras varias entrevistas con la Jefe de Talento Humano de
Novartis Ecuador S.A. Adicionalmente, se solicitd ayuda a los profesores de la USFQ
especializados en el &rea para que sean una guia y que puedan sugerir posibles fuentes de
investigacion.

Formato de revision de la literatura

El disefio utilizado para la revision de la literatura es por temas, ya que es necesario
abarcar varios autores que traten un mismo tema y brinden distintas perspectivas del mismo.
Como resultado, el hacer una revision por tema permite crear un concepto global sobre las

distintas areas de estudio que estan sustentadas en varias fuentes. Ademas, la revision se realiza
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tras la obtencién de informacion relevante y analisis de datos proporcionados por la
representante del departamento de Recursos Humanos de Novartis Ecuador S.A.

Tema 1. Gestion de Recursos Humanos.

Historia de Recursos Humanos.

Si bien aun en la actualidad quedan rezagos de una cultura en la que el poder se
centralizaba en una sola persona y el individuo era considerado un recurso mas, por lo tanto
facilmente reemplazable, con el tiempo los directivos de las organizaciones empezaron a darse
cuenta de que el capital/talento humano debia ser tratado como el elemento més valioso de una
organizacion (Fernandez-Aguado, 2007). Es por esta razon, que anteriormente se consideraba la
creacion de un departamento de Recursos Humanos como un gasto innecesario. Es a partir del
siglo XX que los Recursos Humanos empiezan a tomar fuerza e importancia debido a que se
evidencio los resultados de una gestion adecuada en las conductas, motivacion y satisfaccion
laboral, generando un aumento en la productividad. (Hollenbeck & Wright, 2011).

Con el tiempo se desarroll6 el término talento humano o capital humano, que describe
las capacidades, experiencias, juicios, inteligencia y habilidades sociales; lo cual refleja el valor
de cada individuo y su capacidad de aportar a la organizacion (Hollenbeck & Wright, 2011). Este
nuevo concepto enfatiza que las personas son parte importante de la organizacion y cada una de
ellas es tnica (Alles, 2006).

Existen varias definiciones de lo que son los Recursos Humanos y la administracion de
los mismos, sin embargo para efectos de este trabajo se entendera a la administracion de
Recursos Humanos como: “conjunto de politicas, practicas y sistemas que influyen en el
comportamiento, actitudes y desempefio del empleado” (Hollenbeck & Wright, 2011, p. 36).

Pese a que esta definicion resulta concreta y aparentemente simple, en el mundo laboral el
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departamento de Recursos Humanos se enfrenta a verdaderos retos, pues logra ser un mediador
entre las exigencias de la organizacion y los derechos de los empleados de tal forma que todos se
beneficien (Mondy & Noe, 2005).

Es por esta razon que la administracion de Recursos Humanos no debe limitarse a un sélo
departamento sino que todos los niveles de la organizacion deben estar involucrados. Recursos
Humanos es o deberia ser un socio estratégico en todas las empresas ya que mediante una buena
gestion de este departamento es posible disefiar estrategias integradas a la fuerza laboral,
realizar de manera més eficaz la planeacion estratégica, fusiones o adquisiciones, implementar
distintos sistemas, reorganizar la estructura, recorte del personal o cualquier otra gestion que la
organizacion pudiera necesitar con el fin de alcanzar sus objetivos (Mondy & Noe, 2005).

Funciones y tareas.

El departamento de Recursos Humanos tiene varias funciones, entre ellas se destacan: el
proceso de empleo, el desarrollo de recursos humanos, remuneracion, compensaciones y
prestaciones, seguridad social y relaciones laborales las cuales se detallaran con méas profundidad
a continuacion.

El proceso de empleo incluye: reclutamiento, seleccion, contratacion e induccién del
personal. Mediante este proceso la empresa se asegura de abastecer sus necesidades contando
con el numero adecuado de empleados, los cuales deberian tener las competencias especificas
para encajar en el momento y cargo oportuno, de manera que éstas se exploten al maximo
(Mondy & Noe, 2005). En cuanto a sus tareas principales se encuentran: realizar anuncios
ofertando vacantes, entrevistas a los postulantes y la aplicacion de pruebas a los candidatos
(Hollenbeck & Wright, 2011).

En cuanto al desarrollo de recursos humano, no se limita Unicamente a la capacitacion del
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personal, sino que engloba una serie de procesos tales como: la planeacion de carrera, el
desarrollo organizacional en donde se intenta mejorar la estructura, sistemas y procesos para
lograr las metas establecidas. Asimismo, se encarga de la evaluacién del desempefio, este
proceso es un sistema formal en el cual se revisa y evalUa el desempefio en las distintas
funciones y tareas que se les asigna a los empleados (Mondy & Noe, 2005). Las tareas que se
realizan son: orientacion, desarrollo de competencias y programas de planificacion de carreras
(Hollenbeck & Wright, 2011).

A su vez, la remuneracidn, compensaciones y prestaciones son funciones del
departamento de Recursos Humanos. EI mismo debe desarrollar un buen sistema en donde los
empleados reciban gratificaciones adecuadas y equitativas por su contribucién en el logro de las
metas organizacionales (Mondy & Noe, 2005). Por lo tanto sus tareas incluyen: gestionar la
administracién de los salarios, incentivos, bonos, seguros, vacaciones, jubilacion, utilidades y
planes de abastecimiento (Hollenbeck & Wright, 2011). Ademas, el manejo adecuado de la
seguridad social y salud forma parte de la gestion del departamento de Recursos Humanos y sus
tareas son: coordinar un plan de seguros para todos los miembros de la oficina, asistencia médica
de ser necesaria y contar con un plan de medicina ocupacional cada cierto tiempo (Hollenbeck &
Wright, 2011).

Finalmente, las relaciones laborales son parte esencial del departamento de Recursos
Humanos por lo que se deben realizar encuestas acerca del clima laboral, manuales para los
empleados, publicaciones de la compafiia, asi como poner en practica las politicas del Derecho
Laboral (Hollenbeck & Wright, 2011).

A continuacion se detallaran los factores de remuneracion relevantes al estudio.
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Remuneracion.

Las organizaciones evalUan distintos sistemas de remuneracion para determinar cual
sistema se adapta mejor a sus necesidades y justifica su inversion. Esta eleccion depende de las
caracteristicas de cada industria 0 empresa y su interaccion con el mercado (Casas, 2002).

El sistema de remuneracion incluye subdivisiones que generalmente estan categorizados
segun el nivel de paga. Entre las subdivisiones se encuentran incluidos los sueldos,
bonificaciones y rangos salariales. La gestion adecuada de estos sistemas influyen sobre la
motivacion de los empleados, control de costos, reclutamiento e impacta sobre la rotaciéon y
retencion del personal (Berg & Valenzuela, 2012).

Es importante mencionar que las multinacionales de la industria farmacéutica utilizan al
concepto de la igualdad de oportunidades laborales o Equal Employment Opportunity para la
determinacion de sus sistemas de remuneracion. Este concepto prohibe discriminar el salario de
los empleados segun los factores de edad, sexo, raza, estado civil u otros. El salario debe basarse
en consideraciones relacionadas al negocio, como son los roles, responsabilidades y el
rendimiento en general de cada empleado (Hollenbeck & Wright, 2011).

Dado que la remuneracion es importante tanto en su efecto hacia los empleados como
en el costo para la compaiiia, las empresas deben definir un sistema de remuneracion en la
empresa. La falta de planificacion en la remuneracion de los empleados, la cual no deberia
negociarse de manera independiente, puede resultar en insatisfaccion, sensacion de injusticia y
desproporcion de salarios lo cual puede dificultar el llenar las posiciones (Soto, 2012).

Las organizaciones hoy en dia toman decisiones sobre dos aspectos de la estructura de
paga, las cuales son: estructura de trabajo y el nivel salarial. Segn De la Garza Toledo (2003), la

estructura de trabajo consiste en conocer el salario relativo de los diferentes puestos de trabajo
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dentro de la organizacion. Lo dicho anteriormente se establece dadas las diferentes funciones
como también los diferentes niveles de responsabilidad de cada trabajo (Instituto Nacional del
Emprendedor, 2014). En cuanto al nivel salarial, se refiere a la cantidad promedio que la
organizacion paga por un trabajo en particular, lo cual incluye sueldos y bonos (Hollenbeck &
Wright, 2011).

Al juntar dichos aspectos sobre la remuneracion, se establece una estructura salarial. Esto
ayuda al cumplimiento de metas de la organizacién relacionado a la motivacion de los
empleados, ayuda a controlar costos y crea la capacidad para atraer y retener talento humano
(Soto, 2012).

Generalmente, el salario que una persona recibe en una compafiia depende de las
cualidades, logros y experiencia del empleado. El establecer una estructura salarial ayuda a
simplificar el proceso, pues se crean rangos dentro de los cuales se agrupan cargos similares y de
acuerdo a esto se determina el valor de la remuneracion en base a sus puestos (Hollenbeck &
Wright, 2011). En la mayoria de empresas hay profesionales en el &rea de Recursos Humanos
quienes se encargan de desarrollar dicha estructura salarial, la cual se basa en requerimientos
legales, fuerza de mercado y metas organizacionales (Instituto Nacional del Emprendedor, 2014).

Las variaciones econdémicas del mercado influyen sobre la remuneracion de los
empleados. En general, las organizaciones no pueden tomar decisiones sobre los gastos
independientemente de la economia. Es importante que las organizaciones mantengan sus costos
a un nivel bajo para que sus productos sean vendidos de manera rentable y al mismo tiempo
atraigan a empleados en un mercado laboral competitivo (Hollenbeck & Wright, 2011).

La demanda del mercado determina los parametros de los rangos de remuneracion, como

también la oferta de bienes y servicios. Se considera que la clave del éxito es que estos bienes y
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servicios sean ofertados a un precio que genere rentabilidad. Se debe tener en cuenta que un gran
influyente del precio proviene de los costos de produccion y dentro de estos la mano de obra
representa una parte significativa (Dream Team, 2014).

El mercado establece un rango de pago que una organizacién puede ofrecer. Dichos
limites son importantes cuando los costos laborales ocupan gran parte de los costos totales de la
organizacion. Cuando las organizaciones se encuentran bajo presion para reducir costos tienden a
recortar personal, posponer decisiones de contrataciones, entre mas (Berg & Valenzuela, 2002).

Hoy en dia las compafiias no sélo deben preocuparse por su nivel de productividad, sino
también por atraer y retener el talento humano. Segun Casas (2002), las compafiias hacen un
estudio de mercado laboral para determinar los rangos salariales con el fin de atraer y retener
empleados calificados. Otro factor importante que menciona el autor es el costo de vida, por lo
tanto, se debe evaluar la necesidades de los empleados ya que el salario es proporcional al costo
de vida. La oferta y demanda laboral muestran a los empleadores la disponibilidad de candidatos
de acuerdo al cargo, esto determina el valor salarial (Hollenbeck & Wright, 2011). Hollenbeck &
Wright (2011) afirman que cuando las organizaciones tienen un amplio rango para establecer los
salarios de los empleados, entonces pueden elegir si pagar por encima o debajo de la tasa
establecida por la fuerza del mercado. Ademas dicen que ciertas empresas optan por pagar
salarios mas altos y beneficios generosos sobre los parametros del mercado, ya que de esta
manera las empresas pueden disminuir los niveles de rotacion y aumentar la satisfaccion laboral;
este enfoque se basa en una vision en la cual los empleados son el recurso mas importante de la
compaiiia, por lo que los sueldos se deben evaluar mas como una inversion que un costo.

Las organizaciones utilizan al benchmarking como una herramienta que ayuda a

identificar procesos exitosos que podrian ser adaptados a las necesidades propias. Benchmarking,
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es un procedimiento en el cual una organizacién compara sus propias practicas con las de sus
competidores exitosos (Spendeloni, 2005). Spendeloni (2005) explica que para propdésitos de
compensaciones, el benchmarking involucra el uso de encuestas salariales y comparacion de
beneficios las cuales estan disponibles para distintas industrias como también distintos tipos de
trabajos, usualmente, las compafiias grandes, compran los formularios de datos de grupos de
consultoria.

Segun Hollenbeck & Wright (2011), la justicia y la equidad percibidas dentro de una
empresa juegan un rol importante en la toma de decision al aceptar un ascenso o transferencia.
Como resultado, las empresas invierten en herramientas que permitan evaluar la percepcion de
justicia y equidad de los empleados para asi tomar medidas correctivas si es necesario. Ademas,
deben ser las empresas las primeras en investigar los factores de mayor influencia en los
empleados ya que hoy en dia el fcil acceso a fuentes de informacion permite a los empleados
conocer cuales son los beneficios que ofrece la competencia; hay portales electronicos y
publicaciones de bases de datos que proporcionan informacidn util y relevante a los empleados.
De la Garza Toledo (2003) explica que el analisis de estos factores y valores dentro del mercado
son un marco de referencia que ayudan a desarrollar sistemas de remuneracion y compensacion,
como también justificar ante los empleados el motivo de por qué se ha optado por esas politicas
y normas. En general, las herramientas de evaluacion de desempefio proporcionan a cada
empleado un sentido de justicia y equidad en cuanto al pago de remuneraciones al justificar los
valores (Berg & Valenzuela, 2002).

Tanto el departamento de Recursos Humanos como la alta gerencia deben estar
preparados para comunicar y explicar el disefio de la estructura salarial que se maneja en la

compaiiia y responder las inquietudes o disconformidades de los empleados (Dream Team,
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2014). Otra parte importante sobre la estructura salarial es, si la remuneracion en realidad refleja
la carga laboral y su relevancia dentro de los niveles organizacionales. Para conducir una
evaluacion de un cargo especifico, un grupo de especialistas identifica los factores compensables
de dicho puesto, es decir, queé caracteristicas son valoradas y de acuerdo a ello se concede un
valor (Hollenbeck & Wright, 2011).

Finalmente, se debe balancear la informacion externa con la informacion interna de las
organizaciones para crear metas salariales por los cuales los empleados se puedan sentir
satisfechos y més que nada motivados.

Compensacion.

Ademas de los parametros establecidos para cada cargo y su compensacion proporcional,
las organizaciones deben considerar el rendimiento de los empleados para, de acuerdo a eso,
escoger un estilo de compensacion. Segun Granjo (2008), un factor adicional que se debe tener
en cuenta es el costo de la implementacion del sistema de compensacion ya que no s6lo debe
alinear el rendimiento de los empleados a los objetivos institucionales, sino también ser rentable.
A continuacion se detallarén distintos tipos de sistemas de compensacion.

El pago por incentivos es un tipo de pago disefiado especificamente para energizar, dirigir
o controlar el comportamiento de cierto empleado. Segun Angel Ledn (2006), se utilizan las
comisiones y bonos para que el pago por incentivos sea un motivador y asi formar parte de un
plan bien disefiado. Hollenbeck & Wright (2011) plantean que un plan efectivo contiene los
siguientes elementos: las medidas de desempefio deben estar alineadas a las metas de la
organizacion, los empleados deben creer que pueden llegar a los estandares de desempefio, la
organizacion le proporciona al empleado los recursos necesarios para llegar a la metas, los

empleados valoran las recompensas dadas, sostienen la creencia que el sistema de recompensas
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es equitativo y por ultimo que el plan de incentivos toma en consideracion que los empleados
tienen la opcién de elegir la meta con mejor remuneracion. Esto puede ser peligroso ya que los
gerentes pueden optar por inspirar lo mejor de sus trabajadores a base de incentivos y €so no es
lo més optimo.

El pago por incentivos se divide en tres categorias diferentes: el pago por incentivos
hacia el individuo, hacia grupos o desempefio organizacional (Hollenbeck & Wright, 2011). El
pago por incentivos hacia el individuo se puede dar en base al trabajo a destajo, méritos, bonos
individuales, y comisiones por ventas. En cuanto el trabajo a destajo, el salario es proporcional a
la cantidad producida por un empleado. El incentivo por méritos es un sistema que vincula los
aumentos salariales al indice de evaluacién de desempefio. Segun Granjo (2008), el caso de la
farmacéutica Merck, muestra como las decisiones sobre el pago por mérito se basaron en dos
factores: el indice de desempefio del empleado y el pago relativo al pago promedio del empleado.
Como resultado, este sistema otorga mayor incremento salarial al mejor ejecutor.
Adicionalmente, los bonos también recompensan el desempefio individual, sin embargo éstos no
estan incluidos en el salario base por lo que los empleados deben volver a ganar el bono cada
vez; ya que el haber ganado el bono una vez no asegura que este incentivo se repita. Por Gltimo,
las comisiones son incentivos calculados por un porcentaje de ventas (Hollenbeck & Wright,
2011).

El pago por incentivos basado en el desempefio de un grupo se mide a partir del
incremento en la productividad y eficiencia. Otra manera de generar incentivos hacia grupos es a
través de los bonos grupales y los premios hacia equipos. Esta manera de dar incentivos puede
ser beneficiosa para las compafiias ya que crea un sentido de competencia sana entre los grupos

(Billikopf, 2006).



28

Finalmente, Hollenbeck & Wright (2011) describen a los incentivos por el desempefio
organizacional los cuales se miden bajo la participacion de los empleados en la utilidad de la
empresa. Este proceso explica un tipo de incentivo en el cual los pagos son un porcentaje de las
utilidades de la compafiia y no necesariamente se vuelven parte del salario base de los
empleados. Segun Billikopf (2006), gracias a este tipo de incentivo nombrado anteriormente, los
empleados se sienten y perciben como accionistas de la empresa al tener la oportunidad de
participar en la toma de decisiones. También menciona que el buen uso de esta herramienta
sugiere que las organizaciones tienen un mejor desempefio cuando un porcentaje alto de
empleados son elegidos para obtener incentivos a largo plazo como lo son la compra de acciones.

Al igual que el proceso salarial, los incentivos también tienen un proceso para que los
mismo funcionen de manera correcta. Se sugiere optar por la técnica de empoderamiento del
empleado ya que brinda resultados beneficiosos. Se define a Empoderamiento empresarial o
empowerment como: “situaciones en las que se delega poder a la gente y se le otorga un alto
grado de independencia para lograr objetivos” (De Jesus, 2012, p. 39). Ademas de otorgar la
posibilidad de empoderamiento a los empleados, la comunicacién sobre los incentivos es de
suma importancia, ya que es una manera de demostrar a los empleados que el sistema salarial
utilizado es equitativo (Hollenbeck & Wright, 2011).

Una parte fundamental del proceso de compensacion en una organizacion son los
beneficios. Los beneficios contribuyen a la motivacion y retencion de los empleados, aunque se
debe entender que cada empleado tiene distintas necesidades que lo motivan, por lo tanto, se ve
atraido a beneficios diferentes (Soto, 2012).

Hoy en dia, los empleadores deben prestar mas atencion a los paquetes de beneficios para

ver si los mismos cumplen con las expectativas y necesidades de cada uno de ellos. La
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comunicacion eficaz es indispensable para promover motivacion en los empleados y la
comprension de los beneficios elegidos (Soto, 2012).

Actualmente en Ecuador, existen los beneficios sociales impuestos por la ley, los cuales
incluyen el estar afiliado a la seguridad social y con el mismo obtener un pago mensual por sus
aportaciones. También incluye el décimo tercero; es decir todo lo aportado en el afio dividido
para el nimero de meses trabajados en el afio (Pro Ecuador, 2014). De igual manera se encuentra
el décimo cuarto, el fondo de reserva el cual es 8.33% del sueldo percibido, vacaciones
obligatorias de 15 dias y una distribucién de utilidades a trabajadores del 15% (Pro Ecuador,
2014).

Otros tipos de beneficios son opcionales y responden ante las distintas necesidades de los
empleados, por ejemplo diferentes tipos de seguros, planes de retiro y vacaciones pagadas. Las
categorias mas grandes en cuanto a las vacaciones pagadas son vacaciones, feriados y por
enfermedad; varia dependiendo de cada compafiia y su manejo de beneficios (Hollenbeck &
Wright, 2011).

Los beneficios brindan ventajas, pero si la compafiia no ofrece los beneficios que los
empleados esperan o0 no cumplen con los mismos, serd mas dificil retener el talento humano. De
la misma manera, se reitera la importancia de crear un paquete de beneficios ya que el atractivo
de los beneficios varia de un empleado a otro. Basicamente, los beneficios influyen a la
satisfaccion laboral de los empleados actuales y afecta al reclutamiento de nuevo talento (Granjo,
2008).

La importancia del Departamento de Recursos Humanos.

La buena administracion del departamento de Recursos Humanos evita la seleccion de

personas no adecuadas para un cargo, un nivel alto de rotacion o personal poco motivado crea
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una falta de compromiso de la gente y que el personal no se encuentre lo suficientemente
capacitado (Alles, 2006). Una buena gestion de este departamento haré que todos estos procesos
se realicen de forma eficaz de tal manera que los recursos se aprovechen al maximo, generando
el mayor beneficio para la empresa, pero a la vez para cada uno de los empleados quienes podrén
explotar sus competencias, habilidades y de esta forma ir ganando ain méas experiencia y
crecimiento profesional.

Tema 2. Novartis S.A

¢ Qué es una multinacional?

Held et al. (2002, citados en Oddone y Granato, 2005) definen “por empresa
multinacional a aquella que “por medio de una inversion extranjera directa, controla y administra
subsidiarias en varios paises fuera de su base doméstica” (p. 66).

¢ Qué es una farmacéutica?

La industria farmacéutica es un sector empresarial que basicamente se dedica al
descubrimiento, desarrollo, fabricacion y comercializacion de medicamentos para la salud
humana y animal . Su mision es investigar y desarrollar medicamentos como el fin de prevenir y
tratar las diferentes enfermedades y afortunadamente es posible asistir en este ambito a un mayor
numero de personas alrededor del mundo ( Universia, 2014).

¢ Qué es Novartis?

Novartis es una farmacéutica multinacional la cual se crea tras la fusion de Ciba-Geigy y
Sandoz en 1997 en Suiza. Su nombre deriva del vocablo latin novae artes lo cual significa
“nuevas habilidades”, 1o que refleja el compromiso que tiene esta empresa de innovar
constantemente sus productos sanitarios para el beneficio de todos sus clientes (www.novartis.es,

2014) .
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Segun la pagina oficial de Novartis, su vision es descubrir, desarrollar y comercializar
con éxito productos innovadores destinados a curar y prevenir enfermedades, aliviar el
sufrimiento y mejorar la calidad de vida de las personas. Esta compafiia es consciente de la
responsabilidad social que tiene y cada afio logra que mil millones de personas dispongan de
medicamentos y vacunas, particularmente en los paises subdesarrollados.

Actualmente, esta empresa ha ido ganando importancia alrededor del mundo, cuenta con
135.696 empleados y opera en 155 paises en los cinco continentes. Novartis es una de las
compafiias lideres en investigacion y desarrollo de productos y servicios cuyo objetivo es
proteger y mejorar el cuidado de la salud y el bienestar de las personas a través de sus distintas
ramas de actividad las cuales son: farmacéutica, nutricion, bienestar del consumidor, genéricos,
cuidado de la vision y sanidad animal (Novartis, 2014).

A continuacion se presenta una traduccion del documento Novartis Values and Behaviors
: Frequently Asked Questions, provisto por Novartis Ecuador S.A.; en donde se detalla el
proceso de creacion, desarrollo e implementacion de los valores y comportamientos revisados.
Novartis Valores y Comportamientos.

Preguntas Frecuentes.
¢Por qué Novartis tiene Valores y Comportamientos?

Desde sus comienzos Novartis decide crear un sistema de valores y comportamientos
universales, los cuales guien tanto la toma de decisiones de los asociados de la organizacion
como las acciones que realizan con el fin de afianzar la mision de la compafia de descubrir,
desarrollar y proporcionar al mercado productos innovadores cuyo objetivo es prevenir y curar
enfermedades, aplacar el sufrimiento y mejorar la calidad de vida de sus pacientes.

Ademas, se dieron cuenta de que estos valores y comportamientos ayudarian a formar y
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consolidar una cultura organizacional exitosa, en la que los asociados entiendan que es posible
alcanzar un mayor numero de metas al trabajar en equipo que al hacerlo de manera individual.
Al tener en claro cuales son estos valores y comportamientos y qué exactamente se espera de
cada asociado, reconocer y recompensar sus logros es mas facil, ya que ellos contribuyen con su
tiempo, pericia e ideas para alcanzar la mision de la compafiia.

Los valores y comportamientos de Novartis proveen una base con parametros de
evaluacion de desempefio, desarrollo de carrera 'y programas de desarrollo personal. De la misma
manera, los valores y comportamientos de Novartis ayudan a afianzar la confianza tanto de los
asociados como de las personas que no son parte de Novartis, sin embargo contribuyen y confian
en el éxito de la organizacion.
¢, Cudles son los valores y comportamientos que Novartis ya ha revisado?

Los valores y comportamientos revisados se fundamentan en los valores que han hecho
de Novartis una compafiia exitosa por mas de 17 afios y que enfatiza valores que preparan a
Novartis para el futuro los cuales son: innovacion, calidad, colaboracion, desempefio, valentia e
integridad. Estos son distintivos, simples y motivantes tanto para los asociados como para los
consumidores. Los valores y comportamientos conjuntamente con el objetivo principal de la
compaiiia forman una parte integral del proceso de evaluacion de desempefio. Estos valores y
comportamientos apoyan a Novartis en sus fases de crecimiento y ayudan a enfrentar con éxito
los cambios de un entorno cada vez mas desafiante.
¢Por qué Novartis revisa sus valores y comportamientos?

Los valores y comportamientos revisados se fundamentan en los valores que han hecho
de Novartis una compafiia exitosa por mas de 17 afios y enfatiza valores que preparan a Novartis

para el futuro. Gerentes y asociados expresaron su preferencia acerca de recortar y simplificar el
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marco de referencia de los valores y comportamientos. Los valores y comportamientos reflejan
los distintos puntos de vista de los asociados del Grupo Novartis, quienes estuvieron muy
involucrados en este proceso, ya que se les solicitd sugerir ideas sobre los valores que ellos
consideran apropiados para el futuro, periodo en el cual los asociados continuaran experimentado
cambios en el trabajo.

Asimismo, las expectativas de los clientes, profesionales de la salud y los pacientes estan
cambiando. La mayoria de veces lo que la sociedad considera que esta bien excede lo impuesto
por lo ley. Esto quiere decir, que los asociados de Novartis necesitan concentrarse en tomar
decisiones que muestren claramente los valores de la empresa e integridad en el mercado.

4. ¢Qué significa la cultura en Novartis?

La cultura es el lazo que une a la gente, en una organizacion se refleja a través del
comportamiento de los empleados y el significado que tiene este para ellos. Esto afecta la
interaccion de las personas tanto a nivel interno como externo. La cultura brinda un sentido de
pertenencia a los empleados. Esto quiere decir, que se deben compartir valores, trabajar en
equipo y respetarse mutuamente. Una cultura organizacional sana mejora el desempefio en todos
sus departamentos al incluir programas de atraccion y retencion de empleados como también
promover mayor productividad y consolidar reputacion.

5. ¢Los valores y comportamientos revisados por Novartis reemplazaran constructos de la
cultura propia de cada empleado?

Los valores y comportamientos revisados de Novartis reemplazaran todos los constructos
culturales. Habra un solo sistema de valores y comportamientos que se aplica de forma global a
todas las filiales de Novartis.

6. ¢Cuales son las diferencias mas importantes entre los valores y comportamientos actuales y
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los que recién se estan implementando?

Los valores y comportamientos revisados de Novartis son més simples y especificos que
los valores y comportamientos actuales. EI nimero de valores ha sido reducido de 26 a 6 lo cual
hace que sea mas facil memorizarlos y entenderlos en varias culturas. Por otro lado, los valores y
comportamientos revisados tienen como fin inspirar y atraer a nuestros asociados,
recordandonos qué fue lo que nos hizo exitosos en el pasado y enfatizando valores que nos
preparara para el futuro.
¢, Cémo se desarrollaron los valores y comportamientos de Novartis? ¢ Quién estuvo
involucrado?

Los valores y comportamientos revisados de Novartis son el resultado de un proceso en el
cual todos los niveles de la organizacion se involucraron. El comité Directivo consiste de varios
miembros de ECN vy este guio el desarrollo de estos valores y comportamientos. Un equipo de 30
empresarios lideres senior escogidos por la ECN aseguraron que los valores y comportamientos
eran robustos, simples, de alto impacto y que su aplicacion dentro de Novartis es factible. Como
parte del proceso, mas de 300 asociados de Novartis alrededor del mundo aportaron y guiaron
este proceso a través de grupos focalizados. Los hallazgos fueron validados tanto por expertos
internos como externos y benchmarked por otras compaiiias. EI ECN y el panel de directores de
Novartis aprobaron los nuevos valores y comportamientos en agosto del 2014.

8. ¢ Cuando se implementaran estos valores y comportamientos?

A partir de enero del 2015 los nuevos valores y comportamientos se incluiran en el PMP
para todos los asociados de farmacéuticas, Sandoz, Alcon, NIRB, Novartis Internacional y NBS.
Novartis OTC, vacunas y productos de cuidado animal deberan implementar los valores y

comportamientos actuales durante su estancia en el Grupo Novartis.
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¢ Cémo se implementaran los nuevos valores y comportamientos a lo largo de las divisiones
y funciones?

A partir de mediados de noviembre 2014, se realizard una cascada de comunicaciones
tanto a nivel de divisiones como de funciones, lo cual ayudara a crear conciencia acerca de los
nuevos valores y comportamientos. El despliegue, apoyado por los departamentos de Recursos
Humanos y Comunicacién empezara en enero de 2015. Los lugares de trabajo se organizaran de
tal manera que se asegure que los asociados se familiaricen con los valores y comportamientos
revisados y como aplicarlos cotidianamente. Ademas, se debe monitorear la implementacién
constante de los valores y comportamientos revisados a lo largo del 2015 en todas las filiales
alrededor del mundo.
¢Los valores y comportamientos revisados consideran las diferencias entre las divisiones y
funciones?

Los valores y comportamientos revisados fueron desarrollados con la guia de los
miembros de ECN y tomando en cuenta las divisiones y funciones de Novartis, permitiendo de
esta manera que los asociados compartan los mismos valores y comportamientos. Ademas, hay
un reglamento de valores y comportamientos compartidos a lo largo de la organizacion alrededor
del mundo con el fin de que todos los asociados los implementen.
¢Dada esta actual transformacion, los valores y comportamientos de Novartis seran
implementados en todas las divisiones?

Los valores y comportamientos revisados seran desplegados en las farmacéuticas, Alcon,
Sandoz NI, NIBR y NBS, mas no se implementaran en PMP de OTC, vacunas y cuidado animal

de Novartis.
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¢ Cudles son las responsabilidades de liderazgo con respecto a los valores y
comportamientos de Novartis?

Se espera que los lideres actien como embajadores de los valores y comportamientos
revisados de Novartis y como modelos a seguir para los asociados, a su vez deben designar otros
responsables que ayuden a implementar los valores y comportamientos revisados. Los lideres
deben implementar los valores y comportamientos en todas sus acciones, incluyendo el coaching
y el desarrollo de sus equipos.
¢ Cudl es la intencion de Novartis al tener los valores y comportamientos revisados para
formar una sola cultura ?

Los valores y comportamientos de Novartis ayudan a formar y afianzar una cultura
organizacional exitosa, ya que esta proviene de los valores y comportamientos que se comparten
entre los asociados del Grupo Novartis. Una cultura organizacional exitosa puede ayudar a los
asociados a alcanzar mas metas juntos en comparacion a lo que serian capaces de alcanzar de
manera individual. Los valores y comportamientos revisados de Novartis son el resultado de un
proceso en el cual todos los niveles de la organizacion son involucrados. EI comité Directivo
consiste de varios miembros de ECN y éste guio el desarrollo de estos valores y
comportamientos.
¢Por qué se tomo la decision de organizar los valores y comportamientos revisados bajo la
denominacion “yo, equipo, paciente y consumidor”?

En 2012, Novartis puso en marcha el marco de referencia del liderazgo, principalmente
utilizado para asesorar y desarrollar gerentes y lideres de Novartis. El marco de referencia de
liderazgo fue bien recibido y fundamentado en 3 pilares: yo, equipo y negocios, el cual

comprende pacientes y consumidores. Con la creacion de los valores y comportamientos
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revisados, la decision se tomd con el fin de alinear los valores y comportamientos con el marco
de referencia del liderazgo y simplificarlo al cambiar el término de negocios, enfocandose de
esta manera en lo que especificamente le interesa a Novartis: sus pacientes y clientes. Ademas,
el marco de referencia de liderazgo sera renovado y construido sobre los valores y
comportamientos, los cuales serviran como un marco de referencia de desarrollo de todos los
aspectos para todos los asociados, no sélo para gerentes y lideres. Este desarrollo del marco de
referencia serd construido alrededor de la denominacion “yo, equipo, pacientes y clientes”.

.De qué manera “yo, equipo, pacientes y clientes” se acopla al desempeiio de la gerencia?

Los 6 valores seran incluidos en el sistema de evaluacion del rendimiento de la gerencia
y estructurado alrededor de los pacientes y clientes (innovacion y calidad), equipo (colaboracién
y rendimiento) y yo (integridad y valentia). Los valores y comportamientos fueron disefiados de
tal forma que estos sean directamente asociados con sus respectivos pilares. El objetivo es
apoyar a los asociados a lo largo de estos 3 aspectos importantes para el futuro éxito: como
manejarme a mi mismo, como trabajo en equipo y como apoyo a los pacientes y clientes.
¢Los valores y comportamientos se comunicardn de manera externa?

Este proceso se ha realizado a través de fases. Empezando desde Noviembre, nos
enfocaremos en nuestros asociados con el fin de asegurarnos que ellos sean conscientes y
entiendan los valores y comportamientos revisados, permitiéndoles implementarlos en sus roles e
influenciar la toma de decisiones cotidiana. En el reporte anual de Novartis 2014, el cual sera
publicado en enero 2015 a nivel externo, también se incluira estos valores y comportamientos.
¢ Quién es un asociado de Novartis?

Los asociados de Novartis son todos aquellos quienes se encuentren en la némina de

sueldos, esto incluye los empleados de tiempo completo y medio tiempo, corto y largo plazo,
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permanentes y temporales; lo cual considera a quienes se encuentren en periodos de maternidad
0 enfermos.

Preguntas acerca de las Implicaciones personales.

¢Como me van a afectar a los asociados los valores y comportamientos revisados de
Novartis?

Se espera que los asociados de todos los niveles implementen los valores y
comportamientos como modelos a seguir. Para finales del 2014, todos los gerentes y los
asociados deben continuar trabajando con los valores y comportamientos actuales. A partir de
enero 2015, los valores y comportamientos revisados se incluirdn en el PMP de todos los
asociados en farmacéuticas, Sandoz, Alcon, NIRB, NI, NBS. Esto quiere decir que los asociados
de este negocio deben usar los valores y comportamientos revisados en el 2015. Los asociados de
Novartis OTC, vacunas y cuidado animal deben usar los valores y comportamientos actuales
durante el tiempo de su estancia en la compafiia.
¢ Recibiré capacitacion de los valores y comportamientos revisados?

Los valores y comportamientos revisados se comunicaran a lo largo de la compafiia desde los
meses finales de 2014 y todo el 2015. Iniciativas aseguraran el compromiso de los asociados con
el fin de que entiendan cuales son los valores y comportamientos y como aplicarlos.
¢ Mi evaluacion del desempefio se basara en los valores y comportamientos de Novartis?

Si. Para finales del 2014, todos los gerentes y asociados deben continuar trabajando con
los valores y comportamientos actuales. A partir de enero 2015, los valores y comportamientos
revisados se incluiran en el PMP de todos los asociados en farmacéuticas, Sandoz, Alcon,
NIRB,NI, NBS. Esto quiere decir, que los asociados de este negocio deben implementar los

valores y comportamientos revisados a partir del 2015. Los asociados de Novartis OTC, vacunas
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y cuidado animal deben usar los valores y comportamientos actuales durante el tiempo de su
estancia en la compafiia.

Preguntas especificas para el departamento de Recursos Humanos

¢Los procesos del departamento de Recursos Humanos se veran afectados por la
implementacion de los valores y comportamientos de Novartis?

Los valores y comportamientos revisados serviran como piedra angular de todos los
procesos que realice la compafiia, lo cual incluye el rendimiento a nivel gerencial, la atraccion de
talento y seleccion del personal, asesoramiento, plan carrera, recompensas, desarrollo y
capacitacion. Se llevara a cabo un plan para cambiar todos los programas, procesos y
herramientas a través del tiempo, empezando con PMP. La implementacién de los valores y
comportamientos revisados sera una fase emocionante y proveera una oportunidad Unica para
alinear, calibrar e implementar progresivamente los procesos del departamento de Recursos
Humanos en toda la compafiia. Detalles del proceso y actualizaciones de herramientas se
comunicarén de manera separada.
¢ Como un asociado del departamento de Recursos Humanos puede apoyar al despliegue
de los valores y comportamientos revisados de Novartis?

Se deben implementar activamente los valores y comportamientos revisados de Novartis.
Los asociados del departamento de Recursos Humanos juegan un rol fundamental y pueden
influenciar a otros, deben actuar como modelos a seguir en sus actividades diarias. Los asociados
del departamento de Recursos Humanos deben ser los embajadores claves de los valores y
comportamientos revisados. Su mision es actualizar a los equipos de Recursos Humanos, apoyar
a los lideres y equipos durante el despliegue de la implementacion de los valores y

comportamientos y las fases de afianzamiento y compromiso. Todos los asociados de la



23.

24.

40

compafiia deben estar conscientes del cambio de los valores y comportamientos antes de enero
2015. Los equipos deben ser constantemente actualizados en los cambios e implementacién del
nuevos sistema de valores y comportamientos a lo largo del 2015. Las referencias a los valores
actuales deberan ser descartadas a partir de enero 2015 o lo antes posible. Finalmente, los
gerentes de linea son los responsables del despliegue de los valores y comportamientos revisados
en sus equipos, pero el departamento de Recursos Humanos debe alentar, apoyar y guiar esta
transicion.

¢ Cudl es el rol de los lideres y equipos tanto a nivel de divisiones y paises?

El rol del departamento de Recursos Humanos es apoyar a sus lideres y equipos a través
de la comunicacion de los valores y comportamientos revisados de Novartis a la organizacion.
Esto incluye preparar mensajes tanto de funciones como de divisiones, pero también asegurar
que los mensajes sean impartidos y alineados con el mensaje central de la compafiia. Ademas,
los equipos divisionales y funcionales deben asegurar que el despliegue de actividades claves sea
implementado, tal como la recomendada cascada de valores (valores en accién). Los
departamentos de Recursos Humanos de cada pais son responsables de apoyar todas las
actividades y también de comunicar temas relacionados a cada pais como actualizaciones de
uniones, cambios en las politicas, guias y su aplicacion a nivel local, también son responsables
de actualizar documentos de PMP, lo que incluye evaluaciones del desempefio con las
respectivas traducciones. También deben aplicar la “cascada de informacion” de lo que la
organizacion necesite.
¢Como el proceso de manejo de rendimiento (PMP) se vera afectado por los valores y
comportamientos de Novartis?

El PMP sera simplificado: s6lo habra un sistema de valores y comportamientos para los
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asociados y otro Unico para los gerentes para entregar retroalimentacién. Tal como antes, cada
valor serd valorado con un rango especifico y el gerente también proveera asesoramiento. Esta
simplificacion beneficiara a los asociados y a sus gerentes y ayudara a liberar recursos, reducir la
burocracia y enfocarse en que la retroalimentacion sea impactante y significativa durante la
revision del desempefio.

¢Los valores y comportamientos de Novartis afectaran la seleccion de nuevos asociados?

Si. Los valores y comportamientos han sido presentados y discutidos alrededor del
mundo y su resultado ha sido reflejado en el accionar de los asociados de Novartis. Los valores y
comportamientos revisados han sido desarrollados con el fin de alinear todas las leyes y codigos
de la industria y seran implementados de acuerdo a las regulaciones locales. Los departamentos
del &rea legal, conformidad, calidad, comunicacion y Recursos Humanos, entre otros se
involucraron en el desarrollo de estos valores y comportamientos para asegurar la satisfaccion de
las guias, regulaciones y leyes tanto a nivel global como local.
¢Los valores y comportamientos de Novartis han sido discutidos a nivel local con las
uniones o concilios de trabajo?

Los valores y comportamientos revisados de Novartis han sido presentados y discutidos
con uniones a nivel mundial y sus resultados se han reflejado en el accionar de los asociados de
Novartis. Todas las leyes y codigos de la industria seran implementados de acuerdo a las
regulaciones locales. Los departamentos del area legal, conformidad, calidad, comunicacion,
Recursos Humanos, entre otros se involucraron en el desarrollo de estos valores y
comportamientos para asegurar la satisfaccion de las guias, regulaciones y leyes.

Tema 3. Administracion Internacional para el manejo del cambio

Adicionalmente, las organizaciones pueden enfrentar distintas situaciones que se
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mencionan a continuacion. Actualmente las compafiias multinacionales deben tomar tres
decisiones basicas antes de considerar expandirse al extranjero. Las decisiones incluyen: en qué
mercado entrar, cuando entrar y en qué escala. Hay muchos paises en el mundo en el cual se
puede invertir, pero se debe saber que no todos los paises tienen el mismo potencial de ganancia
que otros (Martinez, 2006). Los beneficios econémicos que se obtienen a largo plazo al hacer
negocios en el extranjero surgen a partir de factores como el tamafio del mercado, la riqueza del
consumidor y el futuro de los mismos, lo cual a su vez depende del tipo de crecimiento
econdmico (Hill, 2008).

Como en cualquier decision, siempre hay costos y riesgos involucrados, sobre todo al
invertir en un pais con inestabilidad tanto politica como econdémica. Por lo tanto, una vez que la
compaiiia ha identificado un mercado atractivo, deben considerar el tiempo de entrada al
mercado. Para esto se debe explicar el concepto de first-mover advantage o ventaja de primer
movimiento. Esto implica la habilidad para anticiparse a los rivales y capturar la demanda al
consolidar la marca (Kerin, Rajan & Peterson, 1992). También conlleva ventajas sobre los costos
ya que al entrar primeros al mercado la compafiia puede bajar sus precios en comparacion a su
competencia que entra después; limitando asi la competencia del mercado. Segin Martinez
(2006), en mercados donde la economia y la politica no son muy estables, el entrar primeros al
mercado puede tener sus repercusiones, esto ocurre cuando las regulaciones de ese pais
disminuyen el valor de las inversiones de la compafiia pionera. Después de que una compafiia
decide entrar a un mercado extranjero, la pregunta que se debe hacer es cual es la mejor manera
para entrar al mercado. Hay diferentes maneras para determinar esto, algunas de estas son: joint
ventures, fusiones o adquisiciones (Hill, 2008).

Con respecto al joint venture, Charles Hill (2008) lo define como el establecimiento de
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una compafiia al crear una propiedad conjunta con dos 0 méas empresas independientes. Martinez
(2006) menciona que las ventajas de esta estrategia incluye a los beneficios del conocimiento que
tiene el socio local sobre las condiciones competitivas del pais anfitrion tales como: la cultura,
lenguaje sistema politico y sistemas del negocio. Al mismo tiempo se encuentran las desventajas,
por ejemplo, cuando una compaiiia realiza un joint venture pone en riesgo el control, manejo y
acceso de sus operaciones, otra desventaja incluye conflictos sobre el poder de decision en las
metas y objetivos ya que hay un acuerdo de propiedad compartida. Generalmente, las
desventajas se dan mas al tener el joint venture entre diferentes nacionalidades
(www.law.cornell.edu, 2014).

Por otro lado, una de las ventajas al implementar una estrategia de adquisicién es su
rapidez de ejecucion ya que al adquirir una empresa establecida, una compafiia puede crear
presencia en el mercado extranjero con mayor facilidad (Kumar, 2008). Al contrario, las
adquisiciones pueden fallar por distintas razones tales como: un choque entre las culturas
organizacionales de las compafiias y un incremento del nivel de rotacion del talento humano;
esto puede ocurrir principalmente porque los empleados no se acostumbraron a la manera de
gestionar los procesos de la compafiia adquisidora (Hill, 2008).

Ameérica Latina surgié como la siguiente region mas importante en el mundo en
desarrollo para las entradas de Inversion Extranjera Directa (IED). Segun la Secretaria de
Economia (2014), la IED tiene como proposito crear un interés duradero y con fines econémicos
a largo plazo por parte de un inversionista extranjero en el pais receptor. La Secretaria de
Economia (2014) también menciona que en el afio 2005, el total de inversiones extranjeras en
esta region del mundo alcanzé aproximadamente $72 mil millones en la cual México y Brasil

han sido, histéricamente, los dos principales receptores de IED. Cuando compaiiias se fusionan
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es muy probable que la mayoria del valor creado para los accionistas vaya al vendedor y no para
el comprador. Segun Hill (2008), una fusion se puede llamar como tal cuando ambos Directores
Ejecutivos de las dos compafiias aceptan que la fusion tendré el mejor interés en ambas
compafiias, esto quiere decir que la negociacion es amigable, no de manera hostil. El autor
demuestra una pequefia diferencia entre una fusion y una adquisicion la cual depende de la
manera en que la compra sea comunicada y recibida por el directorio, empleados y accionistas de
la empresa. La Universidad de Cornell (2014) menciona que al considerar una fusion, las
compaiiias esperan beneficiarse de la reduccion de personal, de las economias de escala al tener
mayor poder de compra y mayor habilidad de negociar precios con los proveedores. De la misma
manera, se benefician al poder adquirir nueva tecnologia y ayuda a expandir el marketing de
dicha compafiia a darles nuevas oportunidades de venta.

Considerando la relacion entre dos compafiias que podrian fusionarse, se podrian
nombrar ciertos tipos de fusion: fusion horizontal, fusion vertical, fusion de extension de
mercado, fusion de extension de producto y conglomeracion. Segin Mascarefias (2011),
la fusion horizontal describe: dos compafiias que esta en competencia directa y comparten la
misma linea de productos en el mismo mercado. Por otro lado, la fusion vertical: una fusion entre
el cliente y la compaiiia, o el proveedor y la compaiiia. Adicionalmente, la fusion de extension
de mercado: dos compafiias que venden el mismo producto en diferentes mercados. Por ultimo,
la fusion de extension de producto: Dos compafiias venden diferentes productos pero
relacionados entre si, en el mismo mercado. La conglomeracion es otra situacion estratégica la
cual se define como: dos compafiias que no tienen areas de negocio comunes.

Finalmente, en cuanto al contexto mencionado, el cldster representa una estructuracion

con respecto a las limitaciones clasicas organizacionales y de esta manera implementar procesos
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de innovacion hacia la compafiia. Bajo el concepto basico de las organizaciones, se entiende que
éstas son claramente separadas entre si, por otro lado la concepcion de clUster sustenta una
colaboracion inter-organizacional. “Proponemos que la estructura de cluster tiene potencialidad
de facilitar la creacion y circulacién de conocimientos y saberes, asi como el desarrollo de
procesos de innovacion, dado que supera obstaculos que dificultan la innovacién en las
organizaciones concebidas como entidades aisladas” (Emeterio & Pacheco, 2012). Dado esto, la
conformacién de clusters proporciona ventajas competitivas al co-localizar compafiias y asi crear
uniones productivas e innovadoras.

Tema 4. Great Place to Work

Great Place to Work fue un descubrimiento inesperado que tuvo lugar en 1981 tras la
publicacion del libro “Best Companies to Work for in America” y la investigacion que se ha
dado al tema y la meta de las empresas de construir excelentes lugares de trabajo continda hasta
nuestros dias, al descubrir que “la clave para crear un excelente lugar de trabajo no es un
conjunto de beneficios, programas o practica que se deben dar a los colaboradores, sino la
construccion de relaciones de calidad caracterizadas por la confianza, el orgullo y el
compaierismo” (www.greatplacetowork.com, 2014). En 1997 nace la idea de realizar una
encuesta la cual serviria como herramienta para medir la percepcion de los colaboradores de la
empresa en la que trabajan y de esta manera corregir las falencias y continuar con las practicas
que incentivan a los empleados. Anualmente, Great Place to Work trabaja con mas de 5.500
empresas lo cual da paso a la continua actualizacion de andlisis corporativos en cuanto a la

cultura laboral para multiples organizaciones.

Desde entonces, la publicacion de la lista de los mejores lugares para trabajar se espera

cada afio con gran expectativa. En Ecuador, Great Place to Work se establecié en 2005, la



46

publicacion de la lista se realiza en la revista Ekos Negocios bajo el nombre del articulo “25
Mejores Empresas para Trabajar en Ecuador”. Cada afio esta herramienta tiene una mayor
acogida alrededor del mundo puesto que todas las empresas buscan que sus colaboradores se

sientan orgullosos de pertenecer a las mismas (greatplacetowork.com.ec).

Segun la pagina oficial de Great Place to Work (2014), uno de los factores influyentes al
éxito de una compafiia es la percepcion que sus empleados tienen sobre la misma por lo que los
lideres de negocios han confiado en las mediciones de Great Place to Work para lograr esto. Este
instituto se encarga de recolectar informacién anual con una muestra representativa de diez
millones de empleados en cincuenta paises, representando aproximadamente a 6000
organizaciones que cambian en tamafo, industria, estructura, etc.

Desde la perspectiva de los lideres del negocio, una empresa se vuelve exitosa al lograr
los objetivos de la organizacion, proveer un lugar de trabajo donde las personas den lo mejor de
si y que los empleados de la compafiia trabajen como un equipo en un ambiente de confianza
(Great Place to Work, 2014). En cuanto al punto de vista del empleado, un lugar excelente para
trabajar se crea a través de la confianza entre los empleados y sus lideres, no a través de politicas
y practicas. Ademas, el sentimiento de orgullo por lo que hacen como también el hecho de
disfrutar de las personas con las que trabajan, hacen que los empleados disfruten de pertenecer a
la organizacion (Great Place to Work, 2014).

La confianza ha sido un factor de mucho peso al describir compafiias exitosas; Great
Place to Work observa la confianza a traves de respuestas que los empleados proveen tras haber
completado la encuesta Trust Index. Otro componente utilizado para el analisis de confianza se
mide a traves de la investigacion de cultura organizacional bajo la herramienta del Culture Audit.

Ambos ejes de analisis miden las conductas y comportamientos como también el ambiente que
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constituye a los lugares de trabajo méas deseables del mundo, siendo asi empresas exitosas.
Gracias a estas dos métricas (Trust Index y Culture Audit) que utiliza Great Place to Work, se
puede asesorar y entrenar empresas sobre cdmo volverse excelentes lugares de trabajo
(www.greatplacetowork.com, 2014).

Tema 5. Cultura Organizacional

La cultura organizacional es, segun Ritter (2008), un aspecto fundamental de cada
organizacion ya que equivale a la personalidad propia de cada empresa, lo cual tiene un impacto
sobre sus empleados y publicos externos. A través de los afios y especialmente durante las
ultimas décadas, los especialistas, académicos y organizaciones se han preocupado por
desarrollar este concepto a fondo e implementar estrategias para una medicidn y apreciacién mas
precisa de la misma. Ademas, Ritter (2008), reitera que la cultura organizacional es de gran
interés en todos los campos laborales, por lo tanto, “las ciencias que abordan el campo de la
cultura organizacional son maltiples” (p.56) y dedican muchos recursos para su estudio y
desarrollo.

Para entender el concepto de cultura organizacional se pueden revisar varias definiciones,
entre las cuales esta la definicion de Robbins (1999), la cual ilustra a este concepto como el
grupo de normas, maneras de comportamiento, valores y metas que un grupo de personas han
desarrollado a lo largo de los afio, como también la definicidn de la cultura de Landy (1983) que
la describe como un conjunto de valores, necesidades, expectativas, creencias, politicas y normas
aceptadas y practicadas por los miembros de la organizacion. Otros autores mencionan que es la
suma de los sistemas formales e informales de una organizacion que marcan el estilo de vida que
se lleva a cabo dentro de la empresa. Ademas, la cultura organizacional proporciona un marco

comun de referencia para todos los miembros de la organizacion, y responde a la interrogante:
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¢Como se piensa y hacen las cosas aqui? (Velazquez, 2002).

Hoy en dia, segun Ritter (2008), las organizaciones deben enfrentar el reto de “crear una
cultura que facilite la adaptacion al cambio constante que se produce en su entorno” (p.53); en
otras palabras, tener la capacidad de desarrollar la habilidad para ser flexibles ante los cambios,
retos, e incertidumbre que presenta un mundo globalizado. La cultura distingue a una
organizacion de otra y Olivares (1999) sostiene que es la piedra angular necesaria para construir
una base sélida que permita a la compafiia enfrentar retos. La cultura se constituye por su
mision, vision y valores. Los valores comunes y compartidos en multinacionales y empresas con
renombre mundial son: enfoque al cliente, obsesion por la calidad, fomento de calidad de vida,
mejora continua, trabajo en equipo, seguridad, ante todo ética y honradez, respeto por la dignidad
humana, comunicacion abierta, sentido de urgencia, fomento de la pericia de la fuerza de trabajo,
sensibilidad y adaptabilidad a los cambios del entorno (Eriksson-Zetterquist, Millern, Styhre,
2011).

Como menciona Landy & Farr (1983), la cultura, como se mencion6 previamente, esta
compuesta por varios factores tales como lo valores, normas, creencias, como también por las
expectativas de sus empleados. Otros factores que componen la cultura son las manifestaciones,
las cuales pueden ser: conceptuales o simbdlicas, conductuales, estructurales o materiales. Las
manifestaciones conceptuales o simbolicas son la filosofia de la organizacion junto a los
simbolos que representan su esencia y objetivos. Las manifestaciones conductuales son aquellas
que se representan a traves del lenguaje (palabras, expresiones, modismos) y sistemas de
comunicacion que cada organizacion desarrolla de manera Gnica . Las manifestaciones
estructurales son aquellas que directamente influyen sobre el cumplimiento de los objetivos

corporativos (Velazquez, 2002).
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Como menciona Ritter (2008), la cultura de una organizacion también responde y se ve
afectada ante los cambios no sélo internos sino del entorno que la rodea. Algunos de los factores
externos que influyen sobre la cultura organizacional son: los cambios politicos, econdmicos y
sociales. Una cultura que promueva la rapida y facil adaptacion a los nuevos cambios sera una
cultura de impacto positivo y se reforzara con el tiempo. Ademaés, como dice Ritter (2004), los
expertos consideran que “la cultura organizacional y su complejidad es uno de los aspectos
fundamentales para entender el éxito o fracaso de muchas organizaciones y es una herramienta
critica para potenciar la competitividad de las empresas” (p.46). Como resultado, el reto que
enfrentan las organizaciones, en especial la alta gerencia, es crear una cultura donde sus
empleados entiendan la importancia de: ser flexibles, tener la habilidad de adaptarse a cambios y
mejorar sus modelos mentales compartidos a traves del aprendizaje continuo. En el caso de que
las organizaciones logren desarrollar una cultura con las caracteristicas previamente
mencionadas, lograran “generar condiciones para promover equipos de alto desempefio,
entendiendo que el aprendizaje en equipo implica generar valor al trabajo y mas adaptabilidad al
cambio, con una amplia vision hacia la innovacion” (Ritter, 2008, p.78).

Es por este motivo que la cultura organizacional juega un papel fundamental para crear y
definir los esquemas gerenciales, los cuales reflejan como la organizacion piensa y opera. Por lo
tanto, segun Ritter (2008) la creacion de una buena cultura organizacional exige que haya:

empleados con el conocimiento para desarrollar y alcanzar los objetivos del negocio,

procesos flexibles ante los cambios introducidos por la organizacién, una estructura
plana, agil, reducida a la minima expresion que crea un ambiente de trabajo que satisfaga

a quienes participan en la ejecucion de los objetivos, un equipo de trabajo participativo en

las acciones de la organizacion (p.84).
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Si la cultura organizacional es entendida como una “representacion de una percepcion
comun por parte de los miembros de una organizacién [y] un sistema de significados
compartidos” (Ritter, 2008, p.84); entonces es importante mencionar que la misma esta
compuesta por subculturas. Hay dos tipos de cultura, la cultura dominante expresa los valores
bésicos que comparte la mayoria de empleados mientras que las subculturas que se desarrollan
en las grandes organizaciones tienden a reflejar problemas, situaciones o experiencias comunes
de los integrantes y suelen distinguirse por el nombre de los departamentos o por su ubicacion
geogréfica (Landy & Farr, 1983).

Ritter (2008) también sefiala que Entre los componentes que constituyen la cultura
organizacional se encuentran siete caracteristicas que al ser combinadas revelan la esencia de la
misma. Estas siete caracteristicas son: autonomia individual, estructura, apoyo, identidad,
desempefio-premio, tolerancia del conflicto y tolerancia al riesgo. La combinacion de estos
elementos hacen que la cultura “exista a un alto nivel de abstraccion y se caracteriza porque
condiciona el comportamiento de la organizacidn, haciendo racional muchas actitudes que unen
a la gente, condicionando su modo de pensar, sentir y actuar...” (p.86).

Para tener una comprension global sobre la cultura organizacional, se debe entender
cuéles son las funciones que ésta cumple. La cultura corporativa tiene como funciones
principales la identificacion, integracion, coordinacion y motivacion del personal (Eriksson-
Zetterquist, Mller, Styhre, 2011). Por identificacion se entiende que es la respuesta a la pregunta
de ¢Quiénes somos como organizacion?, por lo tanto, refleja la personalidad de la misma. La
capacidad de identificar caracteristicas Unicas y propias eleva la auto-conciencia de los
empleados. La integracion es la funcion integrativa que se manifiesta a través del consenso entre

los empleados sobre los supuestos basicos. Esta funcion ayuda a responder las preguntas: ¢Qué
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nos une?, (Coémo nos entendemos mutuamente? y para fortalecer el entendimiento comin
(Ritter, 2008).

La funcion de la coordinacion permite que los empleados respondan a la pregunta ;Qué y
cémo debo hacerlo yo? y a su vez permite que los empleados tengan mayor libertad de accion y
toma de decisiones. Adicionalmente, la funcion de motivacién da sentido al trabajo y ayuda a los
empleados a establecer metas exigentes y realistas que funcionan como un potente motivador
hacia el interior de la organizacion. Ademas, los resultados positivos que trae consigo la
motivacion legitiman el proceder hacia la audiencia exterior (Ritter, 2008).

El entendimiento de las funciones de la cultura organizacional permite diferenciarla del
clima laboral. El clima laboral es uno de los componentes de la cultura corporativa con la
diferencia que responde ante distintos factores y elementos. La cultura permite definir los limites
entre una organizacion y otra, a su vez, transmite sentido de identidad y pertenencia a sus
miembros (Ritter, 2008). El clima también ha sido definido por Forehand y Gilmer (1964) como
“El conjunto de caracteristicas permanentes que describen una organizacion, la distinguen de
otra e influye en el comportamiento de las personas que la forman” (133). El clima laboral mide
elementos como: la confianza, respeto, justicia, orgullo y relaciones interpersonales, los cuales
ayudan a determinar el caracter de la organizacion, y se pueden medir a través de herramientas
que proveen resultados cuantitativos. Se podria decir que la cultura de una organizacion tiene
una connotacion mas permanente al ser su personalidad, mientras que el clima es el caracter o
temperamento que puede ser mas volatil. La medicion de la cultura organizacional tiende a ser
mas cualitativa y la del clima laboral cuantitativa (Calvache, 2014).

Se considera que una organizacion exitosa es aquella que tiene su cultura alineada con la

estrategia del giro del negocio, expresa las percepciones compartidas y tiene un impacto positivo
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sobre sus publicos internos y externos . Adicionalmente, es importante mencionar que a pesar
que ya se han establecido diferencias significativas entre cultura y clima laboral, no se ha podido
delimitar con precision un concepto que las diferencie pues ambas van de la mano. Esto se debe
a que la cultura ha cobrado mayor protagonismo y se considera que el clima es uno de sus
componentes, sin embargo, muchas veces se confunden. Es por este motivo que muchos autores
han adaptado al concepto del clima laboral con algunos elementos de la cultura organizacional.
Litwin y Stringer (1968) establecen que el comportamiento de los empleados no es solo
el resultado de las estructuras formales dentro de una organizacion, sino de sus percepciones
sobre la misma que se forman de las experiencias que tienen los empleados en las actividades
diarias e interacciones con otros. Las percepciones positivas tienen un impacto efectivo al
promover el logro, afiliacion, poder, productividad, baja rotacion, satisfaccion, adaptacion e
innovacion. Sin embargo, si los empleados perciben de manera negativa al clima laboral puede
haber inadaptacion, alta rotacion, ausentismo, poca innovacion, y baja productividad. Litwin y
Stringer (1968) explican que el clima organizacional es un circuito en donde el ambiente laboral
induce comportamientos, los comportamientos inciden sobre la organizacién y a su vez sobre el

clima. Los autores muestran un circuito representado de la siguiente manera: {08}

Organizacion [>

Clima ) .
Organizacional | [> Miembros [> Comportamiento

Retroalimentacion

Figura 1. Circuito de Retroalimentacion dentro de una organizacion
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Adicionalmente, segun el enfoque estructural, contrario a la cultura, el clima es “la
manifestacion de la estructura de la organizacion, independientemente de las percepciones de los
individuos. El clima se forma porque los miembros de una organizacion se encuentran expuestos
a unas mismas caracteristicas estructurales” (Cabrera & Santana, 2007, p.172). Sin embargo, se
suma a este concepto las siguientes perspectivas: perceptual, enfoque interactivo y el enfoque
cultural. Estas perspectivas establecen que el clima no es sélo determinado por la estructura a la
cual estan expuestas las personas, sino por un marco de referencia comdn que incluye
componentes objetivos y subjetivos que estan presentes dentro y fuera del individuo, como
también en sus interacciones interpersonales (Landy & Farr, 1983).

Ademas, la cultura de una organizacion es un elemento fundamental que se debe tomar
en cuenta para el desarrollo de politicas y estrategias tanto internas como externas. Para que
exista un buen desarrollo de politicas, estrategias, normas y mas, es necesario que la cultura
cuente con un buen sistema de comunicacion (Eriksson- Zetterquist, Muller, Styhre, 2011). El
sistema de comunicacion implementado por la empresa es de suma importancia, ya que, segun
Ritter (2008), “Es importante considerar a la comunicacion como un elemento clave para el
cambio de cultura y la creacion y el fortalecimiento de los valores culturales necesarios para
apoyar la estrategia organizacional y enfrentar un proceso de globalizacion y competitividad”
(p.86). Por lo tanto, es necesario que primero haya la identificacion de la cultura comun
necesaria y deseada, ya que esta distincion permite a la organizacion lograr los objetivos, roles y
mision que se ha propuesto de la mejor manera posible. En otras palabras, la identificacion
permite responder ante la pregunta ¢Qué valores, principios, procedimientos y comportamientos
debemos crear para lograr nuestra mision y vision? (Landy & Farr, 1983).

Se debe llevar a cabo una identificacion de las herramientas de comunicacion para saber
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cuales son los recursos disponibles y como se debe utilizarlos. Es necesario poder determinar
como las herramientas se ajustan a los objetivos especificos que tiene la organizacion ya que
todas deben alinearse al cumplimiento de los mismos (Ritter, 2004). Una vez que se haya
identificado cuéles son las herramientas y el impacto que tienen sobre los distintos procesos de
gestion dentro de la organizacion, se debe hacer una evaluacion y andlisis para identificar si se
deben mantener o ser modificadas. En el caso que se integren nuevas herramientas se necesita
conocer como la herramienta encaja en un contexto més amplio, a nivel general y a un nivel
especifico (Ritter, 2008).

Segun Capriotti (1999), todo proceso de cambio involucra un impacto, ya sea grande o
pequefio, en la cultura. Por lo tanto, es el departamento de Recursos Humanos y Comunicacion
quienes deben promover a que todos dentro de la organizacion puedan cooperar para que los
empleados desarrollen las habilidades necesarias para satisfacer las expectativas. Es necesario
saber qué se necesita comunicar, como hacerlo y los costos que implica llevarlo a cabo. Se
necesita también determinar quién llevara a cabo cierta tarea o funcidn y cuando se hara, sin
embargo, no se puede pasar por alto que la comunicacion interna estratégica es un proceso
continuo (Ritter, 2008). Se sugiere que el siguiente paso sea la implementacion de las acciones
planificadas, seguido por el monitoreo y evaluacion de los resultados. Es importante mencionar,
que de acuerdo al enfoque de mejora continua, dentro del monitoreo y evaluacion es necesario
analizar los efectos de las técnicas y tacticas implementadas para re-encauzar los objetivos y los
programas en el caso que sea necesario. En el caso de que no se recopilen suficientes datos, se
genera escasez en la evidencia que corrobora las estrategias elegidas y la credibilidad se ve
afectada (Capriotti, 2009). Para que no se vea perjudicada la credibilidad de la compafiia y de los

departamentos quienes estan encargados de llevar esta tarea a cabo, es de suma importancia que
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cuenten con el apoyo de la alta gerencia ya que no son sélo sus propias actividades las que se
deberian medir, sino el esfuerzo conjunto de la empresa (Ritter, 2008).

Como menciona Ritter (2008), una de las funciones del Departamento de Recursos
Humanos es monitorear la cultura y clima organizacional; en especial durante fases de cambio ya
que “las acciones de los empleados en el trabajo son influenciadas por toda una gama de sistemas
internos y politicas de recursos humanos...” (p.88). Por lo tanto, es importante que tanto el
departamento de Recursos Humanos como el de Comunicacién sepan identificar cuales son las
herramientas y estrategias que deben implementar para fortalecer la cultura y facilitar la
transicion. Una de las estrategias comUnmente utilizada por los departamentos previamente
mencionados para cumplir con los objetivos organizacionales globales como también los
objetivos propios que son los key behavior drives, los cuales enlazan los resultados que se
quieren obtener con el comportamiento de los empleados (Ritter, 2004). Adicionalmente, los
departamentos pueden utilizar los drivers, los cuales son “predictores hipotéticos”, en donde se
puede determinar si hay una correlacion entre el driver y el resultado. La utilizacion de estas
técnicas permite hacer una medicidén mas real, precisa y significativa, sin embargo, no permite
determinar causalidad sino correlacién. Se podria decir que gran parte del desafio es desarrollar
una estrategia que abarque los objetivos estratégicos de la empresa, su politica de
posicionamiento y de Recursos Humanos, para poder tener un verdadero valor agregado que
sirva como ventaja competitiva (Ritter, 2008).

Por otro lado, es importante poder determinar los factores externos que afectan a la
cultura organizacional. Se considera que cada organizacion tiene su propia cultura, sin embargo,
forma parte de un contexto mas grande que esta caracterizado por la zona geogréafica en la que se

encuentra y sus caracteristicas socio-demograficas. Segin Hofstede (2005), ““ [la cultura] afecta
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no solo a nuestras practicas diarias, la manera en cdmo vivimos nuestra vida, coémo fuimos
criados, cOmo reaccionamos, y cOmo morimos; sino también [afecta] a las teorias que podemos
desarrollar para explicar nuestras practicas laborales” (p.105). Por lo tanto, comprender cuéles
son los factores externos que influyen en la cultura de una organizacion es fundamental para
poder entender a los empleados y promover un mayor desempefio y adaptabilidad a nuevos retos
(Robbins, 1999). La comprension de estos factores externos también permiten dar valor a las
conductas de los empleados; lo cual es fundamental para empresas multinacionales donde existe
una mezcla de culturas y distintas conductas. Adicionalmente, la cultura de una organizacion se
ve también afectada por la cultura del lugar en donde est, por lo tanto, se establece que
compafiias, como las multinacionales, tienen el reto de crear una cultura consistente y congruente
en sus distintas ubicaciones sin dejar a un lado los factores culturales del entorno social y
geogréafico (Hofstede, 2005).

Asimismo, la cultura de una sociedad influye directamente en la cultura de las
organizaciones y también en su productividad (Veladzquez, 2002) . Los estudios muestran que la
mayoria de organizaciones en Latinoamérica estan influenciadas por una estructura
organizacional vertical, estructura jerarquica rigida, y alta concentracion de poder en la gerencia.
Como resultado, estos factores han causado que las compafiia internacionales tengan que
modificar sus politicas y estrategias de acuerdo a los aspectos organizacionales dominantes en la
cultura (Hofstede, 2005) . Es de gran importancia entender y reconocer la existencia de estas
caracteristicas y factores para poder crear un ambiente de trabajo que responda de manera
positiva ante las necesidades de la organizacion como también a la de sus empleados. No se debe
tratar de cambiar la cultura, sino encontrar un modelo que se adapte y funcione mejor en ciertos

sectores y regiones del mundo (Armstrong & Mitchell, 2008).
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Segln Capriotti (1999), actualmente se ha cuestionado si las culturas, incluyendo la de
las organizaciones, se esté pareciendo cada vez mas como consecuencia de la globalizacion. El
hecho que existan practicas estandarizadas, variedad de medios y redes sociales que han
mejorado la comunicacion, disponibilidad de la misma tecnologia en distintos
paises, implementacion de esquemas y estructuras similares a nivel mundial; han causado que
muchas barreras culturales disminuyan o desaparezcan. Sin embargo, las compafiias argumentan
que la disminucién de estas barreras no han quitado importancia a la comprension de la cultura
global dado a que se ha visto la necesidad de indagar en los aspectos importantes de una cultura
para entender la motivacion, liderazgo, negociacion, manejo multicultural, trabajo de equipo,
evaluacion del desempefio, compensacion, entre otros (Eriksson- Zetterquist, Mdillern, Styhre,
2011).

Robbins (1999) indica que se puede interpretar la cultura corporativa mediante la
observacién del ambiente fisico. Se debe poner atencion a los elementos visuales tales como la
distribucion de espacios, vestimenta, colores, y otros detalles que revelan los aspectos formales e
informales de una organizacion. De la misma forma, se recomienda observar el estilo de
liderazgo de los directivos para poder apreciar las diferencias del impacto sobre los empleados de
distintos niveles y pares. Algunos sistemas requieren un analisis mas profundo, segun los
expertos, se debe poner especial atencion a los métodos de integracion entre los miembros y sus
colaboradores externos, las reglas de la organizacion y sus antecedentes, las definiciones
corporativas, en especial la definicion de éxito, las directrices por parte de la gerencia, los
sistemas de compensacion internos y externos y el estilo de trabajo de la organizacion (Eriksson-
Zetterquist, Mller, Styhre, 2011).

Ademas, como menciona Landy & Farr (1983), toda organizacion enfrenta momentos de
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cambio que afectan a la gestion de sus operaciones como también a su cultura y clima
organizacional, ya que todo cambio influye de manera directa e indirecta sobre sus empleados.
La literatura enfatiza que cualquier cambio dentro de una organizacion, sin importar el
departamento o nivel corporativo, debe tener al departamento de Recursos Humanos presente, ya
que desempefia la funcién de guia. En el caso que una organizacion en frente un cambio
estructural que tendra repercusiones sobre la jerarquia organizacional y la divisiones de poder, se
recomienda utilizar una estrategia de ganar-ganar para facilitar la transicion. La estrategia de
ganar-ganar consiste en encontrar soluciones que satisfagan las necesidades de las partes
interesadas para evitar un sentimiento de pérdida que interfiera con el proceso. Para que esta
estrategia funcione adecuadamente es necesario que las partes interesadas estén dispuestas a
colaborar e interactuar (Eriksson- Zetterquist, Muller, Styhre, 2011).

Si se presentara el caso de que ninguna de las partes esta dispuesta a ceder o s6lo una
parte lo hace, ya sea porque siente que seran los otros mas beneficiados o presenta resistencia al
cambio, se sugiere considerar las estrategias de ganar-perder, perder-perder. La estrategia de
ganar-perder, consiste en que una de las partes interesadas esta dispuesta a ceder o disminuir sus
exigencias para poder enfatizar los intereses de los otros y poder llegar a una solucion. Esta
estrategia también requiere de colaboracion entre los grupos de interés, sin embargo, uno de los
beneficios que presenta esta estrategia es que consume menos tiempo. La estrategia de perder-
perder en donde las dos partes tienen que ceder y conformarse con menos de los que esperaban
crea mayor conflicto o soluciones de corto plazo (Velazquez, 2002) .

Entre las estrategias para el manejo de conflictos o situaciones de alta incertidumbre se
encuentran las estrategias propuestas por Davis y Newstrom (1999), los cuales proponen:

evitacion, forzamiento, y comprension. La evitacion es un distanciamiento fisico y/o mental del
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conflicto en donde las partes muestran tener poco interés y poca disposicién para colaborar; lo
cual causa que se busquen soluciones rapidas pero que no perdurardn ni solucionaran el
problema. El forzamiento es una estrategia que utiliza tacticas de poder para obtener y
desarrollar beneficios, por lo tanto, al utilizar esta estrategia se demuestra agresividad y
predominio para la consecucion de los objetivos a expensas de los otros. La confrontacion, es
una estrategia en donde las partes interesadas interacttian para enfrentar el conflicto de manera
directa y encontrar una solucion mutuamente satisfactoria en donde se optimice el cumplimiento
de las metas establecidas por las distintas partes. Esta estrategia es la que tiene mayor éxito a
largo plazo ya que, al igual que la estrategia de ganar-ganar, promueve la resolucién del
problema mediante la integracion y la colaboracion, lo cual ayuda a establecer también
compromiso (Ramsbotham, Woodhouse, Miall, 2010).

Segln David y Newstrom (1999), existen cinco intenciones del manejo de conflicto que
son: competencia, colaboracién-evasion, complacencia y compromiso. La competencia se puede
definir como la busqueda de satisfaccion de los propios intereses sin importar el impacto que
tenga el cambio o conflicto sobre las otras partes. La colaboracién se puede definir como una
situacion en donde las partes interesadas desean no sélo satisfacer sus intereses sino también la
de los otros en su totalidad. Por otro lado, la evasion se puede establecer como el deseo de
retirarse o evitar el conflicto. La complacencia se puede definir como la voluntad por parte de
uno o mas individuos del grupo de colocar los intereses de los otros por encima de los propios.
Adicionalmente, el compromiso puede ser definido como la situacion en donde las partes
interesadas estan dispuestas a renunciar a algo (Miinch, 1998).

Ademas de las estrategias mencionadas previamente, la negociacion es una estrategia que

siempre deberia estar presente, en especial durante fases de cambios. La negociacion puede ser
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definida como la basqueda de un punto medio o de mostrar una disposicién a renunciar a algo a
cambio de algo distinto. Esta estrategia refleja un grado moderado de interés en uno mismo y en
los demaés; sin embargo no hay un resultado definido, en otras palabras, es un proceso en el cual
dos 0 mas partes intercambian bienes o servicios y tratan de ponerse e de acuerdo en el
intercambio (Ramsbotham, Woodhouse, Miall, 2010).

La negociacion se puede dividir en dos categorias: la negociacion distributiva y
negociacion integrativa. La negociacion distributiva es aquella en donde se dividen los recursos
y/o beneficios para poder alcanzar un objetivo, en donde muchas veces s6lo una de las partes
interesadas sale favorecida. La negociacion integrativa es una estrategia que involucra un
proceso de crear una solucion beneficiosa para todas las partes, y es una de las estrategias méas
comunes en los ambitos de ventas y crédito ya que crean alta satisfaccion a los empleados y
empleadores (Ramsbotham, Woodhouse, Miall, 2010).

Toda organizacion debe estar consciente de que sin importar la estrategia que elija debe
analizar y explorar las posibles repercusiones que puede tener ya que, como dice Alvarado
(1998), “Establecer o modificar cualquier politica o estrategia de una empresa no es solo tomar la
decision y acatarla, sino que debe estar respaldada tanto por sus valores como por sus objetivos”
(46). Por lo tanto, el éxito de cualquier cambio a cualquier nivel dentro de una organizacion
depende de la profundidad de analisis que hagan y de la participacion de las partes interesadas.
Es por este motivo que las organizaciones necesitan hacer una evaluacion de sus publicos o
stakeholders para determinar como se debe manejar los cambios. Entre los publicos que
generalmente se ven afectados o influenciados son: empleados, proveedores, competidores,
autoridades, y la comunidad (Capriotti, 1999).

Adicionalmente, se recomienda que ante cualquier cambio que tenga una organizacion
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se facilite la transicidn para todas las partes interesadas y se haga un énfasis en los valores,
principios y otros aspectos que conforman a la organizacion, ya que brinda seguridad y
confianza. En cuanto a los empleados, se debe reconocer que son el activo mas importante, por
lo tanto, ademas de brindarles un clima laboral sano que promueva su desarrollo tanto
profesional como personal, es importante dar la oportunidad de tener participacion activa en el
proceso de cambio. En cuanto a los proveedores, se debe reiterar que sin importar el cambio se
mantendran relaciones equitativas en donde més all& de ser una transaccion de negocios se desee
desarrollar dialogos y medios que ayuden a solucionar diferencias y crear un mejor ambiente de
negocio (Eriksson- Zetterquist, Muller, Styhre, 2011).

Por otro lado, segun Capriotti (2009), toda empresa desea que los cambios efectuados
reflejen un estado mejor que el actual, como resultado, las organizaciones deben apuntar a
convertirse en el ejemplo a seguir de sus competidores, sin dejar a un lado la integracion del
sector empresarial en donde se promueve la innovacion, desarrollo de politicas comerciales
correctas y busqueda de bienestar colectivo. Asimismo, para que esto se lleve a cabo es necesario
que las conductas de los empleados muestren sus capacidades y habilidades de adaptacion, de tal
forma que el proceso de cambio sea exitoso, por lo que es necesario tener un clima
organizacional positivo. Tanto la cultura y el clima como las autoridades y comunidad
organizacional deben asegurarse de que los procesos se llevan a cabo de manera correcta,
cumpliendo con todas sus obligaciones y retribuyendo a la sociedad (Ritter, 2004).

Como menciona Capriotti (1999), la comunicacion ha sido un aspecto que a lo largo del
tiempo ha ido cobrando importancia al convertirse en un elemento que influye directamente
sobre el desempefio de los empleados, las relaciones interpersonales y en la construccion de una

cultura y clima laboral positivo. Por este motivo, las organizaciones hoy en dia invierten gran



62

parte de sus recursos para fortalecer la comunicacion y crear un sistema abierto en donde la
comunicacion idealmente sea bidireccional (Capriotti, 2009). Ademas, muchas empresas han
tomado la decision de crear un departamento de comunicacion o delegar las funciones necesarias
al departamento de Recursos Humanos, ya que estan conscientes de la necesidad de desarrollar
un buen sistema de comunicacion. A pesar de que las empresas manejan la comunicacion tanto
interna como externa, el elemento de primer enfoque debe ser la comunicacion interna
(Villafafie, 2004).

Por este motivo, como menciona Villafafie (2004), si la comunicacion interna no es
solida, entonces no se podra comunicar efectivamente a las audiencias y publicos externos. La
comunicacion interna de una compafiia estd compuesta por la comunicacion tanto formal e
informal. La comunicacion formal es aquella que fortalece el rol jerarquico, procede de la
direccion superior y progresa hacia abajo atravesando los distintos niveles organizacionales.
Ademas, cada persona recibe como parte de la comunicacion formal informacion necesaria para
su trabajo, interactuar con sus superiores y participar con los miembros de su equipo.
Adicionalmente, la comunicacion formal genera un sentimiento de identidad y pertenencia al
permitir que los empleados se sientan involucrados, por lo tanto, la informacién que se difunde
debe ser clara, precisa, consistente y constante (Capriotti, 1999). Por otro lado, como menciona
Cusot (2013), la comunicacion informal es toda informacion no oficial que se da entre las
personas y sus departamentos. Un dato curioso es que existe mayor credibilidad en la
comunicacion informal que en la formal, por este motivo, se la debe manejar con mucho cuidado
y de manera inmediata para evitar repercusiones innecesarias. La comunicacion informal puede
ser emitida por una fuente confiable y los hechos se relatan de forma viva e inmediata. Es de

vital importancia que las personas quienes estan a cargo de la comunicacion sepan cOmo
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interactlan estos elementos para poder desarrollar estrategias que se adapten al estilo de
comunicacion interno para que luego puedan fortalecer la comunicacion externa (Villafafie,
2004). Dado que la comunicacién es un aspecto fundamental para el factor del cambio, se
vincula directamente con el Desarrollo Organizacional.

Tema 6. Desarrollo Organizacional

Existen diferentes conceptos de Desarrollo Organizacional, sin embargo, se debe entender
que una de las funciones principales de ésta herramienta es mejorar el ambiente laboral dentro de
la organizacion para poder alcanzar los objetivos organizacionales propuestos como también
eficiencia por parte de la compafiia (Guzman, 2005).

El Desarrollo Organizacional tiene diferentes significados para distintas personas, es por
esto que no existe una sola definicion la cual pueda satisfacer a todos. Para Beckhard (1988), el
D.O. (Desarrollo Organizacional) es un esfuerzo planeado que abarca toda la organizacion,
administrado desde las posiciones de alto mando a través de intervenciones planeadas y usando
conocimientos de la ciencia del comportamiento. Para Bennis (1973) el D.O. es una respuesta al
cambio la cual puede cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura organizacional para
que éstas puedan adaptarse mejor a los nuevos mercados, nueva tecnologia y al ritmo del propio
cambio. Mientras que para Blake y Mouton (1985), el D.O. es un plan con conceptos y
estrategias para que una empresa alcance un ideal de excelencia corporativa. ElI D.O. es una
nueva filosofia de la administracion la cual cre6 un campo de consultoria que cada vez se esta
volviendo parte importante del trabajo de profesionales responsables (De Faria, 1983).

El D.O. utiliza un enfoque interdisciplinario, lo cual explica que es un elemento que
utiliza varias ciencias que en forma conjunta llevan a un objetivo final; lograr que los individuos

cambien acorde a las organizaciones. Es asi como el D.O. trata de lograr un cambio planeado de



64

la organizacion conforme a las necesidades, exigencias o demandas de la misma organizacion
(Guzmén, 2005). El Desarrollo Organizacional tiene mucha importancia ya que el recurso
humano es decisivo para el éxito o fracaso de cualquier organizacion y en este caso, el D.O.
aborda muchos problemas de comunicacion, conflictos entre grupos, problemas de jefatura o de
eficiencia organizacional, entre otras (Guzman, 2005).

De Faria (1983) considera que el D.O. es una sub-disciplina de la psicologia por lo tanto
evoluciona con rapidez. También menciona que es una esfuerzo totalmente planificado que
afecta a toda la organizacion, desde la alta gerencia, para incrementar la eficiencia y la salud de
la organizacion utilizando las diferentes estrategias que ofrece el D.O.

Hay diferentes intervenciones que utiliza el D.O. las cuales son preventivas y correctivas
que se utilizan para optimizar los procesos humanos. Entre sus tipos se encuentran:
intervenciones en procesos humanos, intervenciones tecno-estructurales, intervenciones en
administracién de Recursos Humanos, intervenciones estratégicas y del medio. Estas cuatro
formas de intervencion estan dirigidos hacia tres elementos, el individuo como tal, un grupo o
hacia toda la organizacion (Guzman, 2005).

Beckhard (1988) menciona que para que un plan de D.O. funcione en una compafiia, debe
haber un esfuerzo a largo plazo pero sobre todo guiado y apoyado por la alta gerencia y con esto
mejorar la vision, aprendizaje y resolucion de problemas de la organizacion. De la misma
manera, dice que se debe mencionar la importancia de la colaboracion del D.O con la cultura de
la organizacion, sobre todo en la cultura de los equipos que se van formando.

Al ser el D.O. una accion sistematica y planificada, se introducen los principios de las
practicas de las ciencias del comportamiento con la meta de aumentar tanto la efectividad

individual como la grupas dentro de la organizacion (Guzman, 2005). De esta manera, Se espera
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caracterizar al D.O. como una estrategia gerencial, la cual mediante sus técnicas y planeacion
responde a las exigencias internas y externas de la compafiia. Es indispensable saber que el D.O
trabaja especificamente en situaciones de cambio organizacional, los cuales incluyen clusters
estratégicos, joint ventures, adquisiciones y fusiones (De Faria, 1983).

El D.O es una herramienta sumamente (til al atravesar cambios dentro de la organizacion
ya que maneja y utiliza la cultura organizacional de la compafiia para llegar a todos los niveles
de la organizacién, para que sea efectivo se necesita una persona especializada, puede ser un
agente interno como externo (Guzman, 2005). A partir de esto se debe encontrar la manera de
utilizar la técnica de la investigacion-accion, la cual trabaja en tres niveles: individual, grupal y
organizacional. Ademas, para que el plan sea efectivo, se requiere una base de datos o hecho
empiricos obtenidos de manera sistematica para que de esta manera se pueda implementar el plan
de accion y a la vez poder evaluarla (Wayne & Noe, 2005).

Hay diferentes herramientas que ayudan en la gestion del cambio, en el caso de tener una
nueva cultura organizacional, se podria empezar por tener una induccién positiva y proactiva
hacia el nuevo personal. Al inducir a los empleados nuevos, se les proporciona informacion
basica sobre los requerimientos necesarios para desempefiar un buen trabajo, por esto es
importante dar informacion completa sobre los procesos y reglas de la compania. “La induccidon
es el proceso permanente para imbuir en todos los empleados las actitudes, normas, valores y
patrones de conducta que prevalecen y son esperados por la organizacion y sus departamentos”
(Dessler, p. 249). Los disefios de induccion son diferentes para cada empresa, sin embargo al
pasar por una situacion de cambio, hay distintos factores que se toman en cuenta la mayoria del
tiempo. Es importante empezar por detallar la situacion del empleo y dar a conocer como se

adapta el empleado con la estructura y las metas organizacionales de la empresa (Wayne & Noe,
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2005). De la misma manera, el empleado debe entender las politicas y reglas para garantizar una
transicion exitosa en la empresa. Ademas, la compafiia debe proporcionar informacién sobre el
sistema de compensacion, este tipo de informacion por lo general se da durante el proceso de
reclutamiento y seleccion (Wayne & Noe, 2005).

El Desarrollo Organizacional toma un papel de suma importancia, segin Wayne & Noe
(2005), tras un analisis previo se ha tomado en cuenta la importancia de la adaptacion
organizacional para que un empleado pueda lograr el éxito dentro de la organizacién. De la
misma manera, los autores mencionan la importancia del manejo del cambio es esencial para una
induccion del personal apropiada, por lo tanto los empleados de todos los niveles deben aprender
a manejar el cambio con eficacia para sobrevivir en la compafiia y se recomienda a los
empleados desarrollar continuamente sus habilidades.

Otra herramienta que se podria utilizar para una mejor gestion del cambio es la
capacitacion a jefes ya que para tener una transicion efectiva de la cultura organizacional de una
empresa, los empleados esperan retroalimentacion de sus jefes para tener un mejor desempefio
(Alles, 2013). La capacitacion es un proceso educacional de caracter estratégico aplicado de una
manera sistémica para el desarrollo de habilidades y conocimientos relacionados al trabajo, de la
misma manera modifica actitudes frente a diferentes aspectos de la organizacion como el
ambiente laboral (Alles, 2013).

Ademas, especialistas en el departamento de Recursos Humanos consideran que el
proceso de administracion y gerencia en los procesos de entrenamiento del personal deben estar
acorde a la estrategia corporativa y a la vez alineados a las competencias que la empresa necesita
(Suarez, 2008). Una vez que se ha decidido implementar un plan de capacitacion se debe decidir

cémo hacerlo, cuando hacerlo y quién debe hacerlo. Segun Gonzalez (1999), la especificacion de
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objetivos conduce al disefio del plan de capacitacion lo cual da significado y contenido al plan y
parte objetivos establecidos a partir de las necesidades especificas de la organizacion. De la
misma manera, el autor menciona que se requiere de personas técnicamente preparadas para
crear dicha capacitacion ya que se deben aplicar funciones de diagndstico, disefio, estrategias y
capacidad para generar un cambio conductual como también organizacional.

Pérez (2008) menciona que cada tipo de comportamiento gerencial genera consecuencias
que afectan a la estructura tras cambios importantes en la compafiia por lo que se pueden utilizar
distintos tipos de capacitaciéon como los estudios de caso donde se presentan informes a los
gerentes y deben realizar diagnosticos y brindar soluciones. Pérez (2008) dice que también estan
los juegos gerenciales donde grupos de gerentes compiten entre si ante una situacion critica y
deben tomar las decisiones correctas. El autor describe que se debe tomar en cuenta los
seminarios dictados para la capacitacion de gerentes o0 la interpretacion de papeles, un
entrenamiento en el cual un gerente asume un rol protagénico dentro de la organizacion dando
como resultado el anlisis de centros internos de desarrollo.

El D.O. involucra el manejo de la comunicacion, especialmente de tipo interno. Es por este
motivo, que todas las organizaciones deberian tener un plan de comunicacién especifico y los
canales que se utilicen para lograr este fin deben contar con una investigacion y evaluacion
constante en base a los actores de la comunicacion, es decir: las personas, la empresa y el
entorno (Cuervo, 2009).

Son varios los factores que influyen tanto de manera interna como externa el actuar de las
empresas, entre estos encontramos:

los avances tecnoldgicos, la inestabilidad de los mercados, la crisis politicas, la

pérdida del sentido de pertenencia del empleado con la empresa, el crecimiento
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del trabajo virtual, la participacion creciente de las mujeres en cargos directivos y
la pérdida de confianza generalizada en los contenidos de la comunicacion
(Cuervo, 2009).

El avance de la tecnologia, ha producido un cambio radical en la forma en cémo las
organizaciones se relacionan con sus clientes y generan rentabilidad, se han incorporado nuevas
herramientas a través de las cuales no sélo se alinean los objetivos organizacionales, sino que se
realizan mejoras en lo que se refiere al clima y cultura organizacional. Una de estas herramientas
es el Marketing Digital (Reyes, 2014).

Lamb, Hair, JR et al. (2011, citados en Reyes, 2014), plantean que el Marketing Digital es:
“... la actividad, el conjunto de instituciones y los procesos para crear, comunicar, entregar e
intercambiar ofertas que tienen valor para los clientes, los socios y la sociedad en general”.

Este concepto brinda ventajas en un mundo tan competitivo como el actual, las cuales son:
ofrecer a las pequefias empresas la capacidad de competir al mismo nivel con las grandes,
permite medir en tiempo real la rentabilidad de una inversion y si se maneja de manera adecuada,
se traduce en ganancias y crecimiento de la empresa, ademas facilita la interaccion con los
usuarios de la marca, entre otros (Alvarez,2014).

Por lo expuesto anteriormente, se puede decir que el Marketing Digital sin duda se convierte
en una herramienta que ofrece varias ventajas y permite a las organizaciones enfrentar el desafio
de la comunicacién y competitividad actual de la mejor manera.

Finalmente, otra estrategia que podria ser de gran ayuda para los empleados y gerentes en
la transicion del cambio y comunicacion es el Coaching, el cual podria ir de la mano del D.O.
para generar mejores resultados. EI Coaching es “una forma de dialogo entre un tutor (coach) y

un aprendiz (coachee) dentro de un escenario competitivo para lograr resultados comunes”
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(Prieto, 2012, p. 237). Este es un tipo de estrategia que puede ser de gran ayuda para la
adaptacion del cambio en una empresa y se distingue por cuatro grandes secciones: Definicion
clara y precisa de objetivos, diagndstico de la situacion actual, seleccion de alternativas y toma
de decisiones (Prieto, 2012).

Segln Romén & Ferrandez (2008) entre los objetivos del Coaching, se encuentran, dar
apoyo en la correcta identificacion de los objetivos del negocio, sugerir enfoques apropiados para
el tipo de empresa, ayudar a mantener la atencién sobre el plan de accion, transferir el
conocimiento entre todas las areas de la compafiia como también del mercado en general.
También mencionan que se encuentran objetivos como, impulsar planes de carrera dentro de la
empresa, establecer redes sociales profesionales para una mejor comunicacién interna, promover
la gestion y el liderazgo, desarrollar el autoestima de los empleados como también la
autoconfianza.

En cuanto a los objetivos no de la herramienta del Coaching en si, pero del entrenador o
Coach, es ayudar a conseguir los objetivos al orientar a los empleados y ejecutivos en el
desarrollo de sus propias capacidades y potencialidades al escucharlos, reforzarlos y
acompanfarlo en la blasqueda y creacién de nuevas habilidades y destrezas (Prieto, 2012). Para
poder cumplir con los objetivos se deben incluir areas de comunicacion, negociacion, resolucion
de conflictos, gestion del desempefio, planeacion estratégica, desarrollo organizacional, buena

manejo del cambio como también del estrés, entre otras (Roman & Ferrandez, 2008).
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METODOLOGIA Y DISENO DE LA INVESTIGACION

Las entrevistas se dirigen a las personas encargadas de gestionar las actividades de
Recursos Humanos y aquellas personas relevantes al proceso de cambio. Al utilizar un enfoque
cualitativo se permitio recopilar datos a través de preguntas especificas, por lo tanto, se sigue el
formato de una entrevista estructurada. Adicionalmente, se utilizan entrevistas abiertas para
poder explorar informacién adicional que complementa al estudio. Estas entrevistas
proporcionan informacion relevante en cuanto a temas de opinidn y percepcion, lo cual influye
sobre el clima laboral.

En cuanto a los estudios de caso, se utilizan ejemplares, articulos y publicaciones
académicas, las cuales brindan informacién altamente confiable y permiten inferir estrategias,
datos, técnicas y entre otros. Asi mismo, la informacién provista por Novartis S.A. Ecuador
incluye la informacion de los resultados de la encuesta Great Place to Work, e informes sobre los
sistemas de remuneracion, compensacion y clima laboral; establecen los pardmetros de este
estudio.

La primera fase de esta investigacion se basa en la recoleccion de informacion a través de
entrevistas a la Gerente de Recursos Humanos y la especialista en Desarrollo Organizacional,
manejo y seleccion del personal. La segunda fase consiste en recolectar datos a través de la
informacion provista por Novartis S.A. Ecuador, para inferir los datos cualitativos. La tercera
fase consiste en analizar conjuntamente los datos cualitativos y cuantitativos para la elaboracion
de un plan estratégico. La cuarta fase es realizar un plan de accion que detalle las estrategias
adecuadas para las areas afectadas del clima laboral. La quinta fase consiste en la revision de los

resultados con el departamento de Recursos Humanos de Novartis S.A. Ecuador.
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Justificacion de la metodologia seleccionada

Por este motivo, la metodologia elegida para responder la hip6tesis de este estudio es un
enfoque mixto ya que tiene aspectos tanto cualitativos como cuantitativos. El enfoque
predominante es el cualitativo ya que “utiliza la recoleccion de datos sin medicion numérica para
descubrir o afinar preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion” (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2010). En este caso, los datos cualitativos provienen de las inferencias de
la revision de la literatura y de las evaluaciones realizadas por Novartis S.A. Por otro lado, los
datos cuantitativos se obtendran del anélisis de la encuesta Great Place To Work, cuyas variables
tienen sustento estadistico. Los resultados de esta herramienta permiten identificar las variables
mas relevantes dentro de las areas de estudio.

Herramienta de investigacion utilizada

Las distintas herramientas utilizadas para esta investigacion incluyen: encuestas,
entrevistas e informacion provista por Novartis Ecuador S.A.

Great Place to Work utiliza encuestas con un formato de escala tipo Likert, lo cual
permite determinar la intensidad de la respuesta ante distintas variables (Lewis, 2003).La
encuesta utiliza una escala que va desde:

1. Casi nunca es verdad
2. Pocas veces es verdad
3. A\veces es verdad, a veces no
4.  Frecuentemente es verdad
5. Casi siempre es verdad
Estas respuestas, a su vez, son clasificadas en tres grandes categorias. La primera categoria

representa una percepcion negativa del colaborador hacia la gestion de la compafiia, lo cual
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incluye las respuestas que flucttan entre las afirmaciones 1 y 2. La segunda categoria refleja la
percepcion de inconsistencia en la gestion y una actitud indecisa o apética del colaborador, lo
cual se representa a través de la afirmacion 3. Finalmente, la tercera categoria muestra una
percepcion positiva hacia la organizacion, la cual estd basada en las respuestas 4 y 5.

El andlisis de los resultados de Great Place to Work se basa en tres categorias las cuales
son: confianza, orgullo y camaraderia. Dentro de la categoria confianza esta se divide en tres
componentes los cuales son: credibilidad, respeto e imparcialidad.

Las ventajas de utilizar estas herramientas son su sencillez y rapidez de aplicacion como
también el establecimiento de pardmetros dentro de los cuales las respuestas de los sujetos
puedan coincidir y compartir el orden de las expresiones (Great Place to Work, 2014).

El Instituto de Great Place to Work ofrece procesos de investigacion y consultoria
focalizados a la transformacion del ambiente laboral como también la cultura organizacional de
una empresa, por lo que utilizan distintas herramientas. Una de las herramientas mas utilizadas es
la encuesta Trust Index, la cual mide el nivel de confiabilidad en las areas de estudio de una
empresa y sugiere recomendaciones puntuales para la mejora de estos aspectos.

Great Place to Work maneja los reactivos de dicha encuesta con relacion a los Key
Performance Indicators (Indicadores Clave de Desempefio), para analizar la relacion entre las
metas organizacionales con el desempefio de los empleados. A partir de esto se hace un analisis
maés detallado sobre la cultura y el ambiente de la organizacion al conocer las distintas
perspectivas que tienen los empleados sobre las diferentes facetas de la empresa.

Las herramientas utilizadas por Great Place to Work, para medir la cultura y el ambiente
laboral, también proporcionan informacion sobre la brecha entre las experiencias e intenciones

de los lideres y empleados de la empresa. Por esto, el andlisis de las diferentes experiencias
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laborales se hace a través de Trust Index, relacionado a la evaluacién de sus programas a través
de Culture Audit. Culture Audit es un cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa
para investigar sobre las politicas y practicas de gestion de los empleados. Mediante este
proceso, se pueden identificar brechas entre el impacto ideal de las précticas y el impacto real
que éstas tienen en la empresa. Segun Great Place to Work, “la clave esta en alinear las practicas
con las areas criticas del programa y los factores del éxito que distinguen a los excelentes lugares
de trabajo” (Great Place to Work, 2014).

La tercera fuente de informacidn utilizada por Great Place to Work son los Comentarios
de Colaboradores. La fuente provee informacién valiosa sobre las percepciones y opiniones de
los colaboradores complementando a su vez a las fuentes mencionadas anteriormente.

Great Place to Work toma en cuenta los siguientes factores para establecer valoraciones
en cuanto al indice de Ambiente Laboral como también una Brecha frente a la excelencia. Los
factores evaluados son: informacién, accesibilidad, coordinacion, delegacion, vision,
confiabilidad, honestidad, desarrollo, reconocimiento, participacion, entorno de trabajo, vida
personal, equidad en la remuneracion, equidad en el trato, ausencia de favoritismo, justicia en el
trato a las personas, capacidad de apelacion, fraternidad, hospitalidad del lugar, hospitalidad de
las personas, sentido de equipo, orgullo por el trabajo persona, orgullo del equipo y orgullo de la
empresa (Great Place to Work, 2014).

Descripcion de participantes

El estudio cuenta con el analisis de la informacion provista por Novartis S.A. Ecuador de

la fuerza de ventas de Per( y Ecuador. La poblacidn total es de 440 empleados entre los dos

paises y el estudio cuenta con una muestra poblacional de 105 visitadores médicos de Ecuador.
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NUmero.

La muestra poblacional utilizada en el estudio es de 105 visitadores médicos en Ecuador,
entre las edades de 37-47 afios.

Género.

El género predominante de la fuerza laboral es el masculino con un porcentaje de 57% y
43% femenino.

Nivel Socioeconémico.

El nivel socioecondmico de la fuerza laboral de visitadores medicos es, de acuerdo a la
inferencia hecha de los datos demograficos provistos por Great Place To Work, medio.

Caracteristicas especiales relacionadas con el estudio.

El 99% de los participantes se identifican como mestizos, mientras que el 1% restante es
parte de una minoria étnica. Segun la analista de Desarrollo Organizacional de Novartis S.A., la
mayoria de los visitadores médicos no cuentan con una preparacion académica mas alla del
bachillerato.

Fuentes y recoleccion de datos

La informacidn requerida para este estudio se obtuvo de diferentes fuentes. La primera de
ellas es la Gerente de Recursos Humanos quien dio testimonio sobre el cambio organizacional el
cual Novartis S.A. enfrenta y sus posibles repercusiones. La segunda fuente es la Analista de
Desarrollo Organizacional, de quien se obtuvo informacién detallada sobre los objetivos
institucionales, normas, politicas, valores, y subsistemas que rigen el funcionamiento de la
cultura organizacional y del departamento de Recursos Humanos. Finalmente, la mayoria de
datos e informacion relevante se obtuvo de los analisis y resultados de la encuesta Great Place to

Work.
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ANALISIS DE DATOS
Detalles del anélisis

A continuacion se proveerd el anlisis de datos de las distintas categorias, con el fin de
elaborar un plan de accion dirigido hacia las areas més afectadas de acuerdo a Great Place to
Work. Para propdsitos de este estudio, se tomarén en cuenta datos especificos relacionados
directamente a la Fuerza de Ventas.

Es importante recalcar que cada uno de los componentes medidos tienen un pardmetro
propio de valoracidn diferente, por lo que el mismo porcentaje dentro de una categoria representa
una distinta valoracion y tendencia.

Dentro de la categoria de confianza, el primer componente analizado es el de
credibilidad, el cual se desglosa en distintos factores. El primer factor es el de comunicacién, el
cual muestra un 85% de percepcidn positiva por parte de los empleados y a su vez se subdivide
en los aspectos de informacion (84%) y accesibilidad (85%). Dentro de estas valoraciones, los
componentes que exceden las expectativas de la compafiia son la Fuerza de Ventas de la Sierra,
con un crecimiento del 13% y el de Cardio Metabolico Sierra con un crecimiento del 14%.

Por otro lado, el porcentaje de los colaboradores que presentan una percepcion
inconsistente es del 11% en comunicacion, mientras que en los aspectos de informacion y
accesibilidad se observan valores del 12% y 11% respectivamente. A pesar de que algunas
valoraciones han presentado un decremento, se destaca el area de Cardio Metabolico Costa al
mostrar un porcentaje critico de -78% (Ver Anexo A). Esta valoracion negativa implica el
descontento de los colaboradores hacia el sistema de comunicacion de la empresa tanto a nivel
formal como informal. Dentro de la comunicacion formal se puede mencionar a todos los

aspectos que estén involucrados dentro del area de desemperio, por ejemplo el manejo
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inapropiado de la retroalimentacion la cual deberia ser inmediata, clara, concisa y proveniente
del superior inmediato.

Sin embargo, a pesar de que existe un area critica la tendencia de todos los aspectos
mencionados anteriormente es estable, ya que tienen una valoracion alta como se muestra a

continuacion.

Comunicacion 11% Estable
Infarmacian 24% 12% _ Establa
Accesibilidad B5% 1% Estable

Figura 1. indice de Comunicacion.

Las valoraciones en la Figura 1 muestran que la mayoria de los empleados tienen una
percepcion positiva de la competencia y sus componentes de coordinacion, delegacion y vision.
No obstante, nuevamente el rea Cardio-Metabdlico Costa presenta una percepcion inconsistente
en el aspecto de competencia. La tendencia en general de este aspecto es estable, sin embargo el
aspecto de delegacion presenta una tendencia desfavorable al tener una valoracion media (Ver
Anexo B). Si bien tiene el mismo porcentaje de indecision que la coordinacion, los limites de los
parametros de evaluacion flucttan entre si. Es posible inferir que no existe confianza hacia los

colaboradores, la autonomia es bajay por lo tanto la delegacion de funciones es limitada.

Competencia Estable
Coordinacion 85% 1% Alia Estable
Delegacion B2% 1% Media {+) Desfavarable
Vision 0% B% Alia Establa

Figura 2. indice de Competencia.
En cuanto a la integridad, la percepcion general de los empleados es positiva al presentar
un consenso del 83%, mientras que sus subdivisiones de confiabilidad y honestidad muestran

porcentajes de 73% y 94% respectivamente. Por otro lado, el 11% los empleados adoptaron una
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postura inconsistente en cuanto a la percepcion de la integridad, un 19% en la confiabilidad y tan
solo el 3% en tiene una indecision inusualmente baja en el aspecto de la honestidad. En cuanto a
las areas de desempefio de la Fuerza de Ventas y Cardio-Metabdlico Sierra se ha visto un
aumento superior al promedio de la organizacion. Al contrario, el rea Cardio-Metabdlico Costa
refleja una insatisfaccion de la integridad al tener -48% (Ver Anexo C). A pesar de que la
tendencia es estable y la valoracién alta, el descontento de los empleados muestra una falta de
coherencia entre lo que se dice y se hace, por lo tanto hay una brecha entre su estado ideal y su

estado actual.

Alta

Integridad 83% 11% Estable
Confiabilidad 3% 19% Alta Estable
Honestidad 94% 3% Alta Estable

Figura 3. Indice de integridad.

Otro de los aspectos principales que componen la confianza es el respeto, en cual a su vez
se subdivide en apoyo, participacion y cuidado. EI 79% de los colaboradores tienen una
percepcion positiva del respeto dentro de la organizacion, al igual que sus componentes: apoyo
con un 74%, participacion con un 81% y cuidado con un 83%. Contrariamente, se muestra una
posicion inconsistente e indecisa hacia el respeto en general con un 14% y valores més estables
en la participacion (13%) y cuidado (12%). Si bien la tendencia de la mayoria de los
componentes es estable y favorable, el apoyo tiene una tendencia desfavorable al tener un 17%
de indecision que refleja una valoracion media (Ver Anexo D).

De la misma manera, el aspecto de respeto estd basado en los criterios de desarrollo y
crecimiento, participacion y cuidado. En cuanto al desarrollo y crecimiento, tanto la Fuerza de
Ventas Sierra como la Fuerza de Ventas Costa, han tenido un incremento del 23% y 21%

respectivamente, lo cual refleja la iniciativa de Novartis Ecuador S.A. de mantener la estrategia
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de plan carrera. Por otro lado, el aspecto de participacion tiene una tendencia favorable, sin
embargo, se evidencia un estado critico en el equipo de Cardio-Metabdlico Costa al tener una
disminucion del 88%. En lo que respecta a la nacidn, con excepcion de la Sierra, los
colaboradores perciben una participacion limitada en la compafiia, por lo tanto la valoracién es
media (Ver Anexo E). En general, el respeto tiene una tendencia estable en la compafiia, sin
embargo el grupo de Cardio-Metabolico Costa se percibe desfavorecido y se refleja en sus
testimonios “Se deberian tener mensualmente platicas de el jefe y delegados para saber en que

podemos mejorar sin agresiones” (Great Place to Work, Trust Index, 2014).

b | e | e

Respeto Estable
Apoyo 7494 17% Media [+) Destfavarable
Participacian B1% 13% Estable
Cuidado B2% 12% _ Favorable

Figura 4. indice de Respeto.

La imparcialidad es otro de los componentes principales de la confianza. La
imparcialidad tiene una percepcion positiva de 73% por parte de los empleados, mientras que sus
subdivisiones de equidad, ausencia de favoritismo y justicia reflejan un 68%, 68% y 84%
respectivamente. No obstante, los colaboradores perciben una inconsistencia en la imparcialidad
(19%), equidad (23%), ausencia del favoritismo (22%) y justicia (11%). En general la tendencia
es estable y la valoracion alta con excepcion del aspecto de equidad al tener una tendencia

desfavorable y una valoracion media (Ver Anexo 6).

T AT

Imparcialidad Estable
Equidad 6a3% 23% Media [+) Dasfavarable
Ausencia de favortismo 68% 22% Alta Estable
Justicia B4% 11% Alta Estable

Figura 5. indice de Imparcialidad.
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En cuanto a la justicia en el trato de las personas, en general, existe una percepcion
positiva, ya que tienen la capacidad de apelar cualquier percepcion de injusticia dentro de la
empresa. Sin embargo, tan solo el 68% de los empleados perciben una ausencia de favoritismo,
cabe recalcar que esta cifra refleja principalmente la percepcion de la alta gerencia. Para detallar
el aspecto de equidad, es importante mencionar que el 62% de los empleados perciben una
remuneracion justa y un 73% percibe un trato equitativo. Dado que los resultados muestran un
porcentaje alto de insatisfaccion en cuanto a la imparcialidad, con excepcién a la Fuerza Laboral
Sierra, se podria decir que la cercania a la matriz, por ende a los gerentes de area, es factor
determinante en la percepcion de justicia y equidad. Lo mencionado anteriormente se sustenta en
los siguientes testimonios: “No hay equidad en las remuneraciones, existen muchas brechas y
diferencias entre posiciones similares” y “Apoyar mas a los trabajadores sin distincion de cargo
(Great Place to Work, Trust Index, 2014)”.

Otro de los aspectos principales que se ha analizado por Great Place to Work es la
camaraderia, la cual a su vez se subdivide en fraternidad, hospitalidad y sentido de equipo. La
camaraderia cuenta con un 78% de percepcion positiva, fraternidad (80%), hospitalidad (82%) y
sentido de equipo (73%). Sin embargo, hay una percepcién inconsistente que muestra una actitud
indecisa hacia la fraternidad (16%), hospitalidad (14%) y sentido de grupo (18%), dando como
resultado un porcentaje del 16% de inconsistencia para la camaraderia general. En general la
tendencia es estable, no obstante la valoracion de todos los aspectos es media y la tendencia en el

sentido de equipo es desfavorable (Ver anexo G).
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Camaraderia T8% 16%

Media (+) Estable
Fratermidad BO% 16% hedia [+) Estable
Haspitalidad B2% 14% Media [+) Estable
Santido de equipo T3% 18% Media (+) Desfavorable

Figura 6. Indice de Camaraderia.

Se podria decir que la camaraderia en el area de desempefio cardio-metabdlico Costa se
encuentra en un estado critico al disminuir -53% en su valoracién, sin embargo en cuanto al area
de desempefio general en la costa hay un incremento del +16% en la fuerza laboral de ventas
Costa. A pesar de que la tendencia del aspecto de camaraderia es estable, el hecho de que su
valoracién sea media implica que no hay un sentido de pertenencia en la compafiia y hay baja
colaboracion entre los empleados. Esto se puede sustentar a traves de testimonios tales como:
“Mas reuniones de integracion a todos los asociados que trabajan en diferentes ciudades”, “Si la
comunicacion entre las personas mejorara, mejoraria el trabajo, el rendimiento y el clima
laboral” y “Mejorar la coordinacion entre areas” (Great Place to Work, 2014).

Por ultimo, el orgullo constituye el elemento final de los tres aspectos generales del
modelo que utiliza Great Place to Work para la comprensién del ambiente laboral de la empresa.
Este aspecto tiene 88% de percepcion positiva mientras que sus componentes: orgullo por el
trabajo, orgullo del equipo y orgullo de la empresa tienen un 92%, 83% y 90% respectivamente.
Contrariamente, el orgullo presenta una inconsistencia de 9%, orgullo por el trabajo 7%, orgullo
del equipo 12% y orgullo de la empresa 9%. En general, este aspecto muestra una tendencia
desfavorable al tener una valoracion media, sin embargo no existe evidencia de un grupo en

estado critico sino malestar general (Ver Anexo H).
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Orgulla Media (+) Desfavorable
Orgullo por el trabajo B20% T Media (+) Estable
Orgullo del equipo B3%% 12% Media (+) Destavarable
Orgullo de la empresa B0 9% Alta Estable

Figura 7. indice de Orgullo.

Por lo anteriormente expuesto, se sugiere implementar una campafia de comunicacién la cual
ayude a la organizacion a cumplir sus objetivos y a corregir los aspectos en donde existan
falencias.

A continuacion se detallara la propuesta del plan de accién para Novartis Ecuador S.A.
para el manejo adecuado del cambio. Para empezar, es importante tomar en cuenta los
antecedentes de Novartis Ecuador S.A. con el fin de crear una alternativa que se ajuste a sus
necesidades y objetivos organizacionales. Actualmente, Novartis Ecuador S.A. esta atravesando
un cambio organizacional importante ya que esta formando un cluster organizacional con
Novartis Pert S.A. A lo largo de este proceso no so6lo se cambiara la estructura organizacional
sino también, como se menciond previamente, se simplificaran los valores con el fin de crear una
nueva cultura organizacional que se ajuste a su meta de ser la compafiia nimero uno en el
ranking de Great Place to Work.

Es por este motivo que se utilizo la herramienta de Great Place to Work para poder
identificar areas especificas por mejorar; con el fin de crear un mejor ambiente laboral que
promueva un mejor desempefio de sus empleados y aumente sus niveles de produccion. Tras
analizar los resultados de Great Place to Work, se identifico que en los distintos aspectos
analizados existia un factor problematico comun: la comunicacion. Por lo anteriormente
expuesto, se sugiere a Novartis Ecuador S.A implementar el siguiente plan de accion ya que éste

proporciona estrategias puntuales las cuales ayudaran a que la empresa alcance sus objetivos
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para el 2016. Cabe recalcar que Novartis Ecuador S.A puede adaptar y modificar este plan de
accion de acuerdo a sus necesidades especificas.
Los objetivos principales que se desean alcanzar son:

1. Implementar una campafia de comunicacion interna la cual permita fortalecer un sistema
de comunicacion abierto y bidireccional, en donde tanto la gerencia como los empleados
participen activamente.

2. Proponer estrategias que permitan crear un ambiente laboral en donde haya una apertura
de la gerencia hacia todos los niveles de la compafiia.

3. Proveer herramientas que permitan crear un ambiente en donde los empleados sientan la
confianza y apertura por parte de la gerencia para expresar cualquier duda, idea,
sugerencia, entre otros.

4. Cambiar la percepcion de equidad, justicia, respeto y participacion de los empleados
hacia una mas favorable a través de la implementacion de un sistema de comunicacién
eficiente y efectivo, en especial para los empleados de la regién Costa.

5. Implementar herramientas adecuadas con el objetivo de reconocer, recompensar y
proveer retroalimentacién del desempefio a tiempo y de manera constante.

6. Establecer pautas para el buen manejo de incentivos tales como: plan carrera,
capacitaciones, talleres, beneficios, entre otros. Ademas se deben establecer pardmetros
para el cumplimiento de los mismos.

7. Crear una campafia de comunicacion que permita a los empleados interiorizar los nuevos

valores que representan a la nueva cultura organizacional.
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Por lo expuesto anteriormente, se recomienda considerar las siguientes estrategias como
herramientas que faciliten este proceso de cambio.

1. Implementar un taller que promueva la integracion y apertura de todos los niveles de la
organizacion.

2. Realizar un taller dirigido a la alta gerencia para el desarrollo de habilidades de
comunicacion y coaching.

3. Capacitar a los gerentes sobre como llevar a cabo un plan de empoderamiento para los
empleados.

4. Crear un programa de comunicacién que se desarrolle paulatinamente para fomentar la
equidad y justicia entre los colaboradores de la compafiia, mediante la utilizacion de
distintos medios de comunicacion tales como: redes sociales, plataformas virtuales,
carteleras, boletines informativos, entre otros.

5. Crear un sistema de seguimiento en donde exista un cronograma que establezca fechas
limite para cumplir con los incentivos ofrecidos a los colaboradores.

6. Crear un canal de comunicacion en el cual los empleados puedan expresar sus
inquietudes de manera confidencial, de tal forma que se logre recopilar informacion
especifica y qué se puedan dar soluciones a las areas conflictivas.

7. Aplicar estrategias del desarrollo organizacional para interiorizar los valores que vayan
de acuerdo a las necesidades tanto especificas de los departamentos como también de las
necesidades globales de la compaiiia.

Es importante mencionar que es deber del departamento de Recursos Humanos ser el
protagonista de este proceso, hacer seguimiento de los cambios que se desean realizar, como

también delegar ciertas funciones a los distintos departamentos. Es necesario que exista un
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seguimiento y evaluacion tanto interna como externa, la cual mida el progreso de los cambios.

La herramienta principal de evaluacion externa seré el nuevo diagndstico provisto por Great

Place to Work en el 2015. Es importante recordar que toda herramienta debe contar con validez y

confiabilidad. Adicionalmente, se debe sefialar que este plan de accidn se puede adaptar de

acuerdo a la disposicion de recursos con los que cuente la organizacion. A continuacion se

muestra la tabla que detalla el plan de accion con el cronograma respectivo.

Tabla 1. Cronograma del plan de accion.

Objetivo

Publicos

Pieza/ Actividad

Responsable

Cronograma

Desarrollar
habilidades de
comunicacion para
que se creen
canales
bidireccionales de
comunicacion

Empleados de
todos los niveles
organizacionales

Taller para el desarrollo
de habilidades de
comunicacion tanto
verbal como no verbal

El departamento
de Recursos
Humanos con el
apoyo de la alta
gerenciay el de
un asesor
especializado en
el tema

Un taller al cabo de
cada semestre

Fomentar la
integracion
mediante una
mayor
participacion en las
actividades y
eventos
corporativos

Empleados y
gerencia general

Taller de Integracion
(outdoor training)

Actividades Internas:
-Torneo de cuarenta
durante las Fiestas de
Quito

-Agasajo Navidefio con
las familias

-Felicitar a los
empleados en fechas
personales importantes
como: cumplearios y
aniversario

-Share and Snack:
espacio para compartir
e integrar los
departamentos mientras
se disfruta un aperitivo

Departamento
de Recursos
Humanos

Una vez al afio ir al
Nayon Extreme
Valley durante todo
un dia

Las actividades
internas se sujetan a
las festividades y
disponibilidad de
tiempo

Share and Snack:
cada jueves
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Fomentar la
confianza

Empleados y
gerencia general

El taller de integracion
previamente
mencionado (Outdoor
Training), también
fomenta la confianza

Crear una plataforma
virtual en donde haya
un buzén sugerencias
anonimo y se pueda
hacer preguntas, aclarar
dudas, y mas

Recursos
Humanos con la
ayudade ITy
asesores de
comunicacion

Una vez al afio ir al
Nayon Extreme
Valley durante todo
un dia

La plataforma debe
implementarse lo
mas pronto posible
para que tenga
resultados a corto,
mediano y largo
plazo

La plataforma debe
ser revisada minimo
3 veces a la semana

Fomentar la
percepcién de
equidad y justicia

Empleados de la
fuerza de ventas
con énfasis en la
regién Costa

Taller de Coaching
Empresarial para los
altos directivos en
donde se haga hincapié
en la coherencia entre lo
que dicen y hacen y se
actle de acuerdo a los
valores de la compafiia

Delegar a un
representante de la
region Costa cuya
funcion sea trasladarse
a la matriz en Quito
cada mes para fomentar
mayor comunicacion e
inclusion de esta region

El departamento
de Recursos
Humanos se
encargara de
realizar la
seleccion
respectiva del
asesor o coach
que llevard a
cabo las
actividades

El departamento
de Recursos
Humanos de
ambas regiones
se encargara de
designar o
contratar al
candidato
idoneo para el
cumplimiento de
esta funciones

A comienzos del afio
2015 y debe tener un
seguimiento a través
del afio

Proveer
retroalimentacion
inmediata,
reconocer y
recompensar a los
empleados

Gerentes de area,
supervisores y
fuerza de ventas

Sesiones personales y
grupales para brindar
retroalimentacion
inmediata

Reconocer

El departamento
de Recursos
Humanos con el
apoyo de la alta
gerencia

Las sesiones se
deben llevarse a cabo
con un plazo maximo
de 15 dias después de
tener los resultados
de la evaluacion
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publicamente los logros
y cumplimiento de
metas organizacionales
a nivel personal y
grupal

Recompensar de
acuerdo al desempefio y
a la disponibilidad de
los recursos de la
compafiia, la
recompensa debe ir
acompariada de una
explicacion sobre como
se lleva a cabo este
proceso.

Las recompensas
deben sujetarse a los
parametros
previamente
establecidos por la
compafiia

Establecer
parametros de
realizacion y
cumplimiento de
incentivos

Empleados de la
fuerza de ventas

Realizar una encuesta
que muestre cuales son
los incentivos y
beneficios que mas
aprecian los empleados

Implementar un sistema
de incentivos que tome
en cuenta los resultados
de la encuesta
previamente realizada

Sesiones grupales para
comunicar como se
manejan los beneficios
e incentivos

El departamento
de Recursos
Humanos

Se deberia llevar a
cabo la encuesta y las
sesiones una vez al
afio junto con el
informe anual

Comunicar e
implementar los
valores de la nueva
cultura
organizacional

A todos los niveles
de la organizacion

Implementar talleres
para la correcta
induccion del nuevo
personal.

Desarrollar distintos
tipos de capacitaciones
hacia los gerentes de la
empresa.

El departamento
de Recursos
Humanos en
colaboracion
con las
gerencias.

En un plazo de doce
meses se deben
desarrollar las
siguientes
actividades:
seminario de
planeamiento
estratégico,
conferencias sobre la




87

Crear una estructura
salarial que premie las
conductas vinculadas
con la nueva cultura
organizacional.

Fomentar coherencia de
los altos mandos de la
organizacion.

nueva cultura
organizacional, taller
en relaciones
humanas, seminario
sobre el
mejoramiento del
clima laboral y un
curso sobre la gestion
del cambio
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CONCLUSIONES
Respuestas a la preguntas de investigacion

¢Como y hasta qué punto afecta el cluster a la creacion de una nueva cultura organizacional
en Novartis Ecuador-Per( S.A.?

El cluster organizacional entre Norvartis Ecuador S.A y Norvartis Peri S.A
indiscutiblemente afecta a la cultura organizacional ya que no s6lo ha producido cambios
estructurales sino que ha impulsado la creacion de una nueva cultura basada en nuevos valores,
politicas y objetivos organizacionales que impactan a todos los niveles organizacionales. Como
resultado, los procesos de gestion del departamento de Recursos Humanos han tenido que
adaptarse a las nuevas necesidades y retos de la empresa para no s6lo cumplir con sus objetivos
organizacionales sino también posicionarse en el primer lugar en el ranking de Great Place to
Work del afio 2016.

¢Como y hasta qué punto la herramienta de Great Place to Work identifica los aspectos del
clima laboral més satisfactorios y aquellos que presentan mayor deficiencia?

El cluster organizacional entre Norvartis Ecuador S.A y Norvartis Pert S.A afecta al clima
laboral ya que los cambios en las distintas areas de la empresa tienden a producir resistencia e
incertidumbre, lo cual impacta la satisfaccion, percepcion y desemperfio de los empleados. Dado
a que existe una reorganizacion estructural en donde se eliminan algunos cargos y se amplia el
ambito de control de otros, el clima fluctia y depende de la colaboracion entre departamentos,
especialmente Recursos Humanos, para manejar el cambio de la mejor manera posible. Los
resultados de la encuesta de Great Place to Work identifican las areas que deben mejorar al
sefalar especificamente las posibles causas del problema y sustentan sus resultados en analisis

estadisticos y testimonios de los empleados en los distintos niveles y areas de la empresa, lo cual
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provee confiabilidad y validez. Las &reas que requieren de mayor atencion son: comunicacion,
percepcion de justicia y equidad y cumplimiento de incentivos. Adicionalmente, la herramienta
brinda un espectro de las areas con resultados més satisfactorios como son: el orgullo de
pertenecer a una multinacional mundialmente reconocida, oportunidades de crecimiento
profesional y un buen paquete de beneficios; los cuales se sustentan en estadisticas y testimonios.
Es importante mencionar que Great Place to Work toma en cuenta como parte de su analisis
datos relevantes como son los sociodemograficos, divisiones regionales y cultura propia de la
nacion en donde se encuentra.

¢Cudles son las mejores estrategias para desarrollar un plan de accion que permita corregir
los aspectos deficientes en el clima laboral para que Novartis S.A. alcance el puesto nimero uno
en el ranking de Great Place to Work?

Las mejores estrategias son aquellas que se enfocan en resolver un aspecto puntual y se
adapta a los objetivos de la compafiia. En este caso en particular, las mejores estrategias son: de
comunicacion, integracién, confianza, percepcion de equidad y justicia, retroalimentacion eficaz
e inmediata, cumplimiento de incentivos y actividades que permitan fortalecer e interiorizar los
valores de la organizacién. Se considera que éstas son las mejores estrategias, ya que abarca
tanto las necesidades de Novartis Ecuador S.A. como los resultados del andlisis de Great Place to
Work, por lo que fue posible desarrollar un plan integral que beneficie a la organizacion en este
proceso de transicion.

Limitaciones del estudio

Entre las limitaciones de este estudio se encuentran: la restriccion al acceso de la base de

datos y manual explicativo de Great Place to Work, por lo que la interpretacion de los mismos se

ve limitada a inferencias. Al recibir sélo el informe final del estudio de Great Place To Work, no
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se puede analizar el rango de los datos y puede que cierta informacion relevante sea descartada.
Otra limitacion incluye el contar inicamente con los datos de Novartis Ecuador S.A mas no con
los datos de Perd, lo cual no permite identificar los aspectos por mejorar en Per( e implementar
estrategias organizacionales que involucren y promuevan el crecimiento y cumplimiento de
metas en ambos paises. De la misma manera, los resultados de Great Place to Work Unicamente
proporcionan los porcentajes totales mas no las medidas de tendencia central, por lo tanto no es
posible realizar un analisis completo de los datos estadisticos. Asimismo, este estudio esta
basado en inferencias de resultados generales y dificulta el poder identificar con precision las
causas del problema ya que para un sélo aspecto se presenta discrepancias entre las opiniones de
los empleados .
Recomendaciones para futuros estudios

Las recomendaciones que se sugieren para futuros estudios son: tener accesibilidad a todos
los datos de la encuesta Great Place to Work, contar con el manual explicativo que facilite la
interpretacion de los resultados, tener acceso a los resultados de la encuesta Great Place to Work
de la filial en Per(, contar con el apoyo y disponibilidad de tiempo de las personas quienes
gestionan el cambio, ya que al trabajar en conjunto se pueden desarrollar estrategias que se
adapten mejor a las necesidades de la organizacion. Ademas, se recomienda interactuar con
quienes se veran afectados por el cambio para obtener informacion relevante que no se encuentra
dentro de la encuesta. Finalmente, se recomienda realizar un seguimiento para cada una de las
soluciones propuestas con el fin de medir su impacto e influencia sobre las areas afectadas, ya
que de esta forma se puede determinar si existe 0 no un verdadero cambio.
Resumen General

La propuesta se basa en el analisis profundo de lo factores especificos que presentaron
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una valoracion desfavorable por los empleados de la compafiia de acuerdo a los parametros
evaluados por Great Place to Work los cuales permiten identificar las areas criticas. Por este
motivo, el plan de accion propuesto tiene el fin de ser una guia al proveer estrategias que
faciliten el proceso de transicion para los empleados. Adicionalmente, el plan de accion sugiere
alternativas para dar soluciones a los problemas ya existentes para que se desarrolle sinergia a lo
largo de este proceso de cambio. Ademas, la propuesta se enfoca en los aspectos de
comunicacion interna, percepcion de justicia y equidad, como también beneficios y
compensacion ya que son areas que podrian mejorar y ayudar a Novartis Ecuador S.A a cumplir
con sus metas organizacionales a corto y largo plazo. Cabe recalcar que existe una brecha
significativa entre la percepcion de equidad y justicia que tienen los empleados y aquella que
tienen los altos mandos, por lo que la coherencia entre los valores que se rescatan y los que se
practican en el dia a dia resulta fundamental. Por lo tanto, las mejores herramientas y estrategias
que se han encontrado para este caso en particular, con el fin de gestionar una nueva cultura son
comunicacion, integracion, confianza, percepcién de equidad y justicia, retroalimentacion eficaz
e inmediata, cumplimiento de incentivos y actividades que faciliten la interiorizacion de los
valores organizacionales. Estas herramientas permiten desarrollar un buen manejo de la gestion
del departamento de Recursos Humanos lo cual beneficia tanto a los empleados, especialmente a
la fuerza laboral de la regién Costa, como a toda la compafiia. Ademas, se deberian hacer
seguimientos y evaluaciones respectivas a los procesos para poder determinar el impacto de los
mismos, adicionalmente, se deben modificar aquellas herramientas que no estén generando los
resultados deseados para la compafia. Finalmente, tanto la cultura como el ambiente
organizacional son factores que no pueden ser descuidados ya que son parte del éxito empresarial

y pueden representar una ventaja competitiva para la compaiiia.
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ANEXO A: INDICE DE COMUNICACION

Great Place to Work® Trust Index®

Aspecto

Informacion

Great Place to Work® Institute, Inc. 2014. All Rights Reserved
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ANEXO B: INDICE DE COMPETENCIA

Great Place to Work® Trust Index® ‘@ Credibilidad

Competenciall

nm

Coordinacién Estable

Visién 90% 8% Alta Estable

Great Place to Work® Institute, Inc. 2014. All Rights Reserved
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ANEXO C: INDICE DE INTEGRIDAD

J5 Integridad ]

nm

Great Place to Work® Trust Index® ‘@ Credibilidad
[ |

Confiabilidad Estable

Great Place to Work® Institute, Inc. 2014. All Rights reserved
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ANEXO D: INDICE DE APOYO
Respeto

Great Place to Work® Trust Index®
\ Apoyol]
| ¥ | e | o
Apoyo 1% 1%  Media()  Desfavorable
20%

Media (+) Estable

Desarrollo 69%

Great Place to Work® Institute, Inc. 2014. All Rights Reserved
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ANEXO E: INDICE DE PARTICIPACION

Great Place to Work® Trust Index® YW Respeto
\ Participacion]
nm

“Great Place to Work® Institute, Inc. 2014. Al Rights reserved .
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ANEXO F: INDICE DE IMPARCIALIDAD

Great Place to Work® Trust Index®

T

Imparcialidad 73%
Equidad 68%
Ausencia de favoritismo 68%
Justicia 84%

Valoraciones significativamente superiores al promedio de la organizacién

IMPARCIALIDAD Excelente

Area de Desempefio Contabilidad

Area de Desempefio Gg, Legaly Qa
IMPARCIALIDAD Muy alta

Area de Desempefio Otc

Area de Desempefio Fuerza de Ventas Sierra

Logros organizacionales

“Cordialidad, un mismo trato para todos y acceso a todos los
rangos.”

“El salario es acorde a la gestién que desarrollamos.”
“La calidad humana, el trato justo y equitativo a todo nivel.”

+22%
+19%

+15%
+11%

“Considero que en esta gran empresa te ensefan a valorar tu trabajo, a

ti mismo y la igualdad en cualquier ambiente laboral.”

“Trato equitativo sin considerar raza, sexo o condiciéon econémica;
gente amable que me hace sentir en casa, ambiente laboral agradable,
no sélo por la gente, sino por las instalaciones, uno cuenta con un buen

equipo para poder trabajar. 0]

Imparcialidad

Valoracioén Tendencia
19% Alta Estable
23% Media (+) Desfavorable
22% Alta Estable
11% Alta Estable

Valoraciones significativamente inferiores al promedio de la organizacién

IMPARCIALIDAD Media (-)
Area de Desempefio Cardio Metabdlico Costa -38%
Area de Desempefio Primary Care -28%
IMPARCIALIDAD Media (+)
Area de Desempefio Respiratorio y Osteomuscular -16%
Area de Desempefio Mso & Access -13%

Espacios de mejoramiento

“Hay distincion entre dreas, pues algunas trabajan mds y tienen
menos beneficios que otras.”

“No hay equidad en las remuneraciones, existen muchas brechas y
diferencias entre posiciones similares.”

“Balancear el sueldo en funcién a las responsabilidades.”
“Apoyar mas a los trabajadores, sin distincion de cargo.”
“Mejor calculo en el pago de las comisiones.”

Great Place to Work® Institute, Inc. 2014. All Rights Reserved
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ANEXO G: INDICE DE CAMARADERIA

Great Place to Work® Trust Index® D

W Camaraderia
“m

Camaraderia 78% 16% Media (+) Estable
Fraternidad 80% 16% Media (+) Estable
Hospitalidad 82% 14% Media (+) Estable
Sentido de equipo 73% 18% Media (+) Desfavorable

Valoraciones significativamente superiores al promedio de la organizacién Valoraciones significativamente inferiores al promedio de la organizacién
CAMARADERIA Excelente CAMARADERIA Critica

Area de Desempefio Gg, Legaly Qa +24%  Area de Desempefio Cardio Metabdlico Costa -53%
Area de Desempefio CCFO, BPA, BPC y Tesoreria +19%  CAMARADERIA Muy baja

CAMARADERIA Muy alta Area de Desempefio Mso & Access -36%
Area de Desempefio Fuerza de Ventas Costa +16%  Area de Desempefio Primary Care -33%
Nivel de Cargo Asistente +16%

Logros organizacionales Espacios de mejoramiento

“El ambiente de trabajo es arménico y de respeto.” “Si la comunicacion entre las personas mejorara, mejoraria el

“La calidad de persona de mis comparieros y de mi linea de trabajo, el rendimiento y el clima laboral.”

trabajo.” “Mas reuniones de integracion a todos los asociados que trabajan

“E] ambiente laboral es familiar, la calidez de la gente y la igualdad en diferentes ciudades.”

de derechos.” “Fortalecernos mds como un equipo sélido de alto rendimiento.”

“Hacen que las personas se sientan como en casa al momento de “Mejorar la coordinacion entre areas.”

ingresar y te dan todo el aporte y apoyo necesario para estar

preparado para el trabajo.”

“El trabajo en equipo para poder llegar a las metas deseadas.”

“El ambiente de trabajo es muy agradable y la calidad humana.”
Great Place to Work® Institute, Inc. 2014. All Rights Reserved




ANEXO H: INDICE DE ORGULLO

Great Place to Work® Trust Index®

Aspecto
Orgullo 88%
Orgullo por el trabajo 92%
Orgullo del equipo 83%
Orgullo de la empresa 90%

Valoraciones significativamente superiores al promedio de la organizacién

ORGULLO Excelente

Area de Desempefio Fuerza de Ventas Costa +13%
Nivel de Cargo Director +9%
Formacion académica Universitaria incompleta +8%

Logros organizacionales

“Te permite tener un gran nivel de vida, excelentes beneficios; servimos
ala comunidad y ayudamos a muchos pacientes en todo el
mundo.”

“Tiene una cara frontal ante toda la industrial farmacéutica, es un
orgullo trabajar aqui.”

“Es una multinacional reconocida por su aporte a la investigacion
médica cientffica.”

“Prestigio como empresa de investigacion, multinacional con
oportunidades de desarrollo, y estabilidad laboral.”

Valoracion Tendencia
9% Media (+) Desfavorable
7% Media (+) Estable
12% Media (+) Desfavorable
9% Alta Estable

Valoraciones significativamente inferiores al promedio de la organizacién

ORGULLO Muy baja

Area de Desempefio Primary Care -28%
ORGULLO Baja

Area de Desempefio Mso & Access -19%
ORGULLO Media (-)

Area de Desempefio Cardio Metabdlico Costa -11%

Espacios de mejoramiento
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