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La presente investigacion tiene el propésito de disefiar estrategias para la
gestién de la cultura organizacional en Sotra S.A. Se describe la cultura
actual a partir de los aportes conceptuales de Edgar Schein al identificar
artefactos, valores y asunciones basicas, y determinar los elementos que
inhiben o facilitan la productividad en los niveles estratégicos, tacticos y
operativos de la empresa. Igualmente se establece la orientacién de la
cultura a partir de caracteristicas propuestas por Robbins. El estudio no
experimental, transeccional de tipo descriptivo implementado con 25
colaboradores permitié definir la cultura actual, la orientacién de la cultura,
la cultura deseada y la brecha para el desarrollo a través de herramientas
cuantitativas y cualitativas: Abaco de Régnier, cuestionario y entrevista
semi estructurada, para dar respuesta a ¢ Qué aspectos caracteristicos de
la cultura inhiben y facilitan la productividad organizacional? y ¢ Cuales son
las estrategias que facilitan gestionar la cultura organizacional orientada a
la productividad en el Marco Estratégico Sotra S.A.?. Los resultados
sugieren la necesidad de cambio de una cultura Estable y Orientada a la
gente a una cultura que promueva la Orientacion a Resultados y la
Iniciativa con Toma de Riesgos como factores de éxito. El proceso permitié
generar el disefio de estrategias para la gestion de la cultura en tres
niveles: Estrategias Organizacionales, Organizativas y Operativas
respondiendo a las fases de cambio planteadas por Kurt Lewin como son
descongelamiento, movimiento y re congelamiento a fin de generar la

* Asesor de Tesis. Universidad de la Sabana



plataforma necesaria que consolide la productividad y sostenibilidad
empresarial.

Palabras Clave: Cultura Organizacional, Estrategias Organizacionales,
Gestion de la Cultura.

DESIGN STRATEGIES FOR MANAGING ORGANIZATIONAL

CULTURE FOCUSED ON PRODUCTIVITY FROM STRATEGIC VISION 2018 SOTRA S.A

Alvaro Arnaldo Burgos Galvis, Dubis Elena Cuellar Giraldo, Olga Lucia Mantilla

Quintero

* Guillermo Villacres Cardona

ABSTRACT

This study has the objective of describe and design strategies for the
management of organizational culture in Sotra S.A. Today's culture is
described from the conceptual contributions of Edgar Schein to identify
levels, artifacts, values and basic assumptions, the elements that are
promoted (inhibit or facilitate) the strategic, tactical and operational levels.
Also the orientation of the culture is set from characteristics proposed by
Robbins. The research non-experimental, transectional and descriptive
implemented a staff of 25 helped to define the current culture, the culture
orientation, projected culture and development gap through quantitative
and qualitative tools: Régnier abacus, questionnaires and interview semi-
structured, in response to what characteristic aspects of culture inhibit and
facilitate organizational productivity? and what are the strategy to facilitate
managing organizational culture focused on productivity from strategic
vision 2018 ?.The results suggest the change of a stable and people-
oriented culture that promotes and Results Orientation Initiative Risk-
taking culture as success factors. The process allowed the generation of
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design strategies for the management of culture on three levels:
Organizational, Functional and operational Strategies responding to the
changing phases raised by Kurt Lewin as are thawing, movement and
freezing and to generate the necessary platform to consolidate productivity
and business sustainability.

Key words: Organizational Culture, organizational strategies,
Management Strategies of Culture.

Introduccion
En la actualidad, las empresas lideres en los diferentes mercados se caracterizan por el constante
ajuste de la realidad interna con las demandas y necesidades de su entorno; procuran contar con
mayor control sobre su crecimiento y por tanto, logran transformarse en organizaciones

competitivas y a su vez, atractivas y convocantes para sus clientes y colaboradores.

Desde esa imperiosa necesidad de crecimiento, avance y progreso, Sotra S.A ha venido
desarrollando desde el afio 2012 un proceso de reingenieria a partir del plan estratégico
denominado “Marco Estratégico Vision 2018 orientado al incremento de su productividad a
través de la diversificacion de su negocio y al mejoramiento de los factores humanos que
impactan los resultados organizacionales; convirtiéndose en un reto, el efectivo direccionamiento
y manejo de la cultura organizacional que cuenta con una historia de 35 afios desde su

constitucion como sociedad anonima.

En este sentido, se hace necesario identificar los aspectos que definen a la organizacion
desde su SER y HACER de tal forma que se conjuguen como los mejores activos, los cuales

pueden facilitar el cumplimiento de los objetivos estratégicos proyectados para el 2018.

Es de vital importancia, avanzar desde el plano diagndstico hacia el nivel de

implementacién y acompafiar la proyeccion de los cambios necesarios para gestionar la cultura
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al interior de la empresa, lo cual define la pertinencia de la investigacion, ya que estos elementos

son los que garantizan el real mejoramiento a nivel productivo y la sostenibilidad empresarial.

Por ello, el proyecto se oriento en la identificacion de la cultura organizacional al igual
que el establecimiento de la brecha existente entre los recursos actuales y la cultura requerida por
el direccionamiento estratégico, de tal forma que se cuente con las estrategias necesarias para la

gestion cultural de Sotra S.A.

El enfoque tedrico permitid desde los aportes de Edgar Schein y Stephen Robbins la
identificacion de la cultura organizacional, asi como su categorizacion por niveles, logrando
identificar las creencias o asunciones basicas presentes al igual que los valores adoptados y los

artefactos (procesos, estructuras, etc.) que facilitan e inhiben la productividad en la organizacion.

El aporte metodoldgico ha sido el involucramiento de los colaboradores como actores y
constructores de la realidad organizacional, logrando darle utilidad a la propuesta No
experimental, transeccional de tipo descriptiva, utilizando herramientas tanto cuantitativas como
cualitativas (Test de Abaco de Régnier, entrevistas semi estructuradas y cuestionarios) desde
donde se plantea el aporte practico a partir del proyecto que define las Estrategias para la

Gestion de la Cultura Organizacional.

Desde el proyecto de investigacion, el reconocimiento y la problematizacion de la cultura
organizacional se convierte en el marco de referencia, y factor de éxito para la empresa, a la
cual le concierne entender e integrar la necesidad de “cambio” y sus fases, planteadas por Kurt
Lewin, segin Robbins y Judge (2013), asi como la toma de decisiones que contribuyan al logro

de los objetivos organizacionales desde una perspectiva de impacto en el largo plazo, que
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considere no solo las necesidades propias del negocio, sino que implique también el liderar y

orientar su propia filosofia o cultura a partir de estrategias coherentes con sus necesidades.

Con el fin de disefiar las estrategias de gestion de la cultura organizacional que
contribuyan con la productividad en el marco Vision 2018, se presenta el documento dividido en
cuatro partes: caracterizacion de la cultura organizacional, orientacion de la estrategia,
identificacion de brecha desde el marco estratégico y las estrategias para la gestion de la cultura

organizacional en Sotra S.A.

Los resultados concluyen la necesidad de cambio de una cultura Estable y Orientada a la
gente a una cultura que promueva la Orientacion a Resultados y la Iniciativa con Toma de

Riesgos como factores de éxito.

La investigacion permitio una constante retroalimentacion ya que al definir la cultura y su
distancia con los elementos requeridos para el incremento de la productividad en Sotra S.A se
facilitd reconocer las estrategias necesarias a implementar en el corto, mediano y largo plazo,
definiendo un plan enmarcado en estrategias de tipo Organizacionales, Organizativas y
Operativas que permitiran contar con una cultura fortalecida que asegure la productividad

empresarial y facilite su expansion, crecimiento y especialmente su sostenibilidad.

La implementacion del proyecto en Sotra S.A gener6 en lideres y colaboradores mayor
conciencia y compromiso frente al desarrollo al generar una reflexién a través de espacios que
permitieron movilizar decisiones organizacionales y de equipos de gran impacto y ganancia para

la organizacion.
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1. Planteamiento del Problema
A partir del direccionamiento estratégico realizado por Sotra S.A en el afio 2012 se logro
identificar aspectos de la productividad organizacional frente a las tres lineas misionales de la
empresa: Transporte terrestre de pasajeros, Transporte de encomienda y cargay Giros postales
nacionales, desde donde se evidencia, a partir del analisis previos del micro entorno y macro
entorno y estudios de competitividad (Sotra S.A, 2012) la necesidad de resituar el accionar de la
organizacion y habitos de todos los colaboradores asi como reorientar la cultura organizacional
que fundamenta dichas précticas, de tal forma que se fomenten habitos laborales que minimicen

y contrarresten los siguientes aspectos identificados:

- Aparicion de nuevas empresas de transporte asi como el aumento del transporte informal

ofreciendo menor calidad y menor precio.

- Disminucién de ventas a nivel de transporte terrestre de pasajeros.

- Incremento en el nimero de quejas y reclamos en un 24% por deficiencia en la prestacion del

servicio y tiempos de respuesta.

- Incumplimiento de metas por parte de colaboradores.

- Nivel de rotacion y ausentismo.
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- Dificultad para realizar ascensos a partir de convocatorias internas.

- Limitaciones frente a la transferencia de conocimiento.

- Bajo nivel documentacion y sistematizacion de procesos y procedimientos.

Los andlisis realizados desde el 2012, demuestran enfaticamente la necesidad de realizar
una revision profunda de la manera en como Sotra S.A adelanta su operacion y como sus
caracteristicas propias, sus creencias, valores, politicas y procesos puedan ser identificados,
gestionados Y re direccionados de tal forma que los resultados sean acordes a las expectativas de

productividad de sus accionistas.

En este sentido es necesario identificar ¢Cudl es la cultura de la organizacion?, ¢Cuéles
son las caracteristicas, valores y creencias que diferencian a Sotra S.A? entendiendo que como
toda organizacion, esta compuesta por personas, las cuales a través de un conjunto de
significados compartidos define las maneras para actuar y enfrentar los problemas, asi como los
mecanismos para resolver los retos, de tal forma que se pueda identificar a la luz del Marco
Estratégico Sotra Vision 2018 ;Qué elementos inhiben o dificultan los resultados a nivel de
productividad? y ¢ Cual es la brecha frente a la Cultura requerida para mejorar la productividad?,
y de este modo disefiar, de manera coherente, los mecanismos para su cambio, ya que como lo
afirma Robbins y Judge (2013) en su libro Comportamiento Organizacional, la cultura tiene la
capacidad para incrementar el compromiso de los trabajadores frente a la empresa y por ende la
generacidn de nuevos habitos y practicas, ya que orienta qué es valioso y prioritario para
equipos, lideres y colaboradores. Por tanto, es necesario identificar y proponer ¢Cuéles

estrategias facilitan una cultura orientada a la productividad en Sotra S.A?
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Por lo anterior, se planea la siguiente pregunta de investigacion ¢Qué aspectos
caracteristicos de la cultura organizacional de la sociedad transportadora Sotra S.A inciden en la

productividad organizacional en el Marco de la Estrategia Vision 2018°.

1.1. Subpreguntas
-¢Cudles son los rasgos caracteristicos de la cultura organizacional de Sotra S.A? Cémo se define

la cultura actual a nivel de artefactos, valores y asunciones basicas?

-¢Cuél es la cultura requerida desde el marco de la estrategia Vision 20182,

-¢Cudl es la orientacion estratégica de la organizacion? Cual es la cultura deseada?

-¢Qué politicas, normas, valores y comportamientos (Artefactos, valores y asunciones basicas)?
se requiere promover para que la cultura organizacional de Sotra S.A. sea un elemento

estratégico enfocado hacia la productividad y vision 2018?

-¢Qué estrategias para la gestion de la cultura organizacional se deben disefiar para promover en
SOTRA S.A. una cultura orientada a la productividad y hacia el cumplimiento de los objetivos

estratégicos?
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2. Objetivos del Estudio

2.1. Objetivo General
Disenar las estrategias para la gestion de la cultura organizacional que contribuyan con la

productividad en Sotra S.A desde el Marco Estratégico Vision 2018.

2.2. Objetivos Especificos

Identificar y analizar los rasgos caracteristicos de la cultura organizacional de SOTRA

(Cultura Actual).

- Definir y analizar la orientacion estratégica de la organizacion.

- Identificar la cultura requerida por la organizacion.

- Identificar la brecha presente entre la cultura actual y la cultura requerida.

- Disenfar las estrategias para la gestion de la cultura organizacional que oriente la

productividad en Sotra S.A alineada al Marco Estratégico Vision 2018.
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3. Justificacion y Delimitacion de la Investigacion
Los retos que viven nuestras empresas en el contexto nacional y regional exigen en la actualidad
la integracion de procesos cientificos e investigativos que les permita reconocer sus
caracteristicas intrinsecas, asi como la mirada que han configurado sus equipos y lideres, de tal
forma que se pueda generar un aporte coherente que oriente a directivos en el necesario proceso
de transicion hacia el mejoramiento y hacia la evolucién. Hoy en dia muchas de las
organizaciones desarrollan su actividad bajo esquemas de trabajo tradicional con estructuras
jerarquicas rigidas, centralizacion del poder y toma de decisiones a corto plazo, dando como
resultado una vision empresarial inmediatista producto de la economia del siglo XIX en
Colombia, asi como lo mencionan los estudios de la Universidad Autonoma de las Américas.

(Orozco, 2011).

De esta manera, como lo relata la historia, el proceso de avance y fortalecimiento
empresarial se ha dado desde la crisis econdémica, que llevé para el caso de Santander, a gestar
una gran capacidad de asociacidn expresada en la formacion de sociedades orientadas a nuevas
formas de negocio, mucho mas riesgosas que las tradicionales: ganaderas, cafeteras y
tabacaleras; asi mismo, los comerciantes santandereanos realizaron un proceso de expansion de
sus actividades orientandose a la creacion de empresas manufactureras y transportadoras, éstas

ultimas con los retos y complejidades que enmarcan la prestacion de servicios. (Orozco, 2011).

Sotra S.A se identifica con este surgimiento histérico y comparte como la mayoria de
empresas de transporte su constitucion a partir de la asociacion de clanes familiares. Es fundada

en el afo 1979 y creada bajo la figura de Sociedad Limitada con un nUmero maximo de 25
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socios, entre pequefios empresarios del transporte quienes buscaban dar una solucién integral de
transporte de pasajeros y carga para la comunidad del Sur de Bolivar y Magdalena Medio con

centro comercial en la ciudad de Bucaramanga.

Su constitucion como empresa, instaurd desde hace 35 afios un modelo exitoso y
lucrativo para la época, orientado desde el gerenciamiento de una junta directiva con baja
rotacion donde la rentabilidad y productividad estaba enmarcada en la necesidad de compra de
sus clientes que exigia pocas o nulas habilidades comerciales y en la gran demanda como Unicos

prestadores de servicio de transporte intermunicipal.

Este esquema instaurd con el tiempo una estructura administrativa de tipo vertical con
una alta orientacion al control y con baja preocupacion por las creencias y practicas que se
gestaron durante tantos afios de manera natural en lideres, equipos y colaboradores, las cuales
para el momento actual, discrepan con las necesidades de clientes asi como con la alta

competencia y oferta existente en el sector.

En este sentido, el proyecto de investigacion se convierte en un importante referente que
le permite a Sotra S.A, direccionar sus procesos y cambio cultural, logrando gestionar de manera
dirigida y adecuada su accionar a través de la reorientacion de valores, creencias y politicas que
favorezcan la aparicion de un nuevo marco de actuacion (Cultura Organizacional) con practicas

y habitos laborales que contribuyan con la productividad.

El enfoque de la investigacion No Experimental, de tipo descriptivo con herramientas de
tipo mixto (cuantitativas y cualitativas) tiene la meta de contribuir con conocimiento y
apropiacion conceptual que facilite a lideres de la organizacion direccionar el crecimiento y

expansion, minimizando los riesgos y manteniendo un mejor control de su productividad.
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De igual manera, el aporte metodoldgico se da al construir y proponer para Sotra S.A un
disefio de estrategias de interaccion que permitan involucrar a todos los colaboradores de la
empresa como agentes posibilitadores de la productividad y de la sostenibilidad, elemento
fundamental del cambio exitoso segun lo describe Ronco E. y Llad6 E. (2001) en su libro
Aprender a Gestionar el Cambio facilitando la instalacion de una cultura acorde a las

necesidades actuales del negocio.
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4. Contexto Organizacional
Sotra S.A es una empresa de Santa Rosa del Sur de Bolivar dedicada al transporte de pasajeros y
carga, con una trayectoria de 35 afios, se transforma de Sociedad Limitada a Sociedad Andnima
en el afio 2012 obedeciendo a un plan estratégico de crecimiento, expansién y capitalizacion,
admitiendo el ingreso de 60 nuevos accionistas para un total de 70 accionistas y 50
colaboradores. Cuenta en la actualidad con una flota de vehiculos de pasajeros conformadas por
maés de 70 equipos para el transporte, y una division de carga compuesta por 10 vehiculos tipo

furgon.

Como parte de la oferta de servicios conexos al transporte, la empresa opera el sistema de
giros postales nacionales conectada a una red de empresas del sector transporte impactando en
250 oficinas. La operacion de Sotra S.A la conforman 11 agencias ubicadas en Bucaramanga,
Girdn, Barrancabermeja, Yondo, San Pablo, Puerto Wilches, Santa Rosa del sur, Gamarra 'y

Aguachica, Rioviejo, Regidor y Simiti; oficinas que ofrecen los servicios de:

-Transporte de pasajeros por carretera.

-Transporte de carga y encomiendas.

-Giros postales nacionales.
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4.1 Estructura Organizacional

Sotra S.A se constituye como una organizacién que convoca 50 colaboradores directos divididos
en niveles jerarquicos (Estratégico, tactico y operativo) para hacer realidad el “objetivo
empresarial que es poner a disposicion de clientes una completa organizacién que supla o
facilite, total o parcialmente, las tareas de distribucion y logistica” (Marco Estratégico Sotra

Vision 2018, 2012. P.5).

Niveles Jerarquicos. La organizacion define la diferenciacién de los cargos a partir del
nivel de responsabilidad y la toma de decisiones, identificAndose tres niveles: Nivel Estratégico,

Nivel Téctico y Nivel Operativo. Los cuales seran descritos a continuacion:

En el nivel estratégico se incluyen aquellos cargos que caracterizan histéricamente a la
primera linea de mando de la organizacion, los cuales por su responsabilidad en la toma de
decisiones tienen el mayor impacto organizacional, entre ellos los socios accionistas que se
encuentran representados en los miembros que conforman la junta directiva y suplentes, los
directores de departamentos, el Gerente y Subgerente, éstos dos Ultimos en quienes recae el

direccionamiento y el cumplimento de metas.

En el nivel tactico se define la linea media de la organizacion, como son: coordinadores y
profesionales (coordinador operativo de carga, coord. de giros Postales Nacionales, abogados y
contadores). El desarrollo de este nivel se evidencia en el area de desempefio tomando

decisiones acerca de la funcién operativa y del proceso especifico de tareas de los equipos.

En el nivel operativo se encuentran los cargos orientados a realizar y ejecutar acciones de
apoyo e implementacion, en este nivel se ubican cargos como auxiliares contables, auxiliares de

despacho, auxiliares de logistica, técnicos, servicios generales, mensajeros y conductores.
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Figura 1. Estructura Organizacional
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4.2. Datos de Productividad Representativos
Inicialmente, la actividad de Sotra S.A se especializ0 en el transporte de pasajeros, dentro de la
region del Magdalena Medio. Posteriormente, se ha ampliado la oferta, desarrollando

actualmente todo tipo de transporte de carga en sus diferentes modalidades.

La permanente evolucion del mercado ha llevado a que la empresa mejore la cobertura,
calidad, eficiencia, incorporando nuevas rutas y ampliando el parque automotor, lo que les
permite tener la posibilidad de situarse en un lugar de privilegio dentro de las empresas del sector
transporte en el Magdalena Medio, segun encuesta de satisfaccion de la organizacion aplicada a

200 clientes. (Sotra S.A, 2013).

4.3 Productividad en Sotra S.A.

Los elementos mencionados han llevado a la organizacion a resultados de impacto como un
nivel de endeudamiento para soportar la operacion del 47% frente al esperado de 25%. Asi como
una rentabilidad de 8% en la actualidad en contraste con el esperado de 15% y un crecimiento de

margenes operacionales de 35% frente a un 20% requerido.

En este sentido, la productividad de Sotra S.A es el movil principal del proceso de
mejoramiento y gestidn de la cultura, entendiéndose por productividad como la relacion entre los
servicios producidos u ofertados por la empresa y la cantidad de recursos utilizados (Jiménez y

Castro, 2010).
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Pasajes
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5.000.000 \\%7/—.\‘

4.000.000 N

3.000.000

——
2.000.000
1.000.000 —! ﬁ
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO
——SIMITI 230.850 40.500 40.500 179.400 111.600 66.150 142.000 152.250
—i—SAN PABLO 869.550 517.050 528.300 632.850 528.150 653.100 872.700 534.300
== PUERTO WILCHES 646.800 396.900 500.700 396.900 666.300 532.350 438.600 408.450
—<=AGUACHICA 538.050 321.758 597.600 272.100 638.858 484.350 497.300 441.600
== CERRO DE BURGOS 524.000 332.800 464.000 457.600 359.200 492.800 476.800 588.000
—&—TERMINAL BUCARAMANGA | 5.710.500 3.691.200 5.186.700 4.887.300 4.415.600 5.683.950 5.704.950 5.248.800
—+—SANTA ROSA 3.140.850 2.703.800 1.992.700 2.390.500 2.349.050 1.621.700 2.228.000 2.655.800
~——SANTA ROSA PASAJES 7.811.050 5.543.575 5.128.300 5.402.600 4.924.000 6.001.950 6.357.300 5.854.300
MOVIL GIRON 143.850 209.400 353.550 255.900 222.600 461.100 343.200 323.550

Figura 2. Ventas de pasajes 2013

Al analizar el comportamiento de la venta de pasajes a partir de la informacion generada

en el sistema de la organizacién, es claro que es necesario replantear las funciones y la medicion

de efectividad de los puntos, en especial en San Pablo, Cerro de Burgos y Simiti, para poder

aumentar las ventas en pasajes.
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Encomiendas
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—+—BUCARAMANGA 6.474044 | 7.883.420 | 8471700 | 7.493.032 | 8436080 | 8126852 | 8383520 | 9.410.716
—8—SIMITI 144.400 111.700 140.830 140.600 104.100 163.400 184.240 149.100
—4—SAN PABLO 1.324.560 179.772 423.500 165.000 227.600 222.000 628.540 229.400
—=—PUERTO WILCHES 22.800 47.600 25.800 50.000 124.400 30.200 22.800 40.800
—#—AGUACHICA 194.500 225.500 268.000 165.000 216.400 227.200 198.200 229.500
—8—SANTA ROSA 373.000 355.000 479.000 319.000 573.000 419.000 419.000 562.000
—+—SANTA ROSA ENCOMIENDAS| ~ 973.416 1.068.398 | 1.092.606 893.120 979.200 780.000 787.370 878.520
~—— GIRON ENCOMIENDAS 92.200 52.800 91.000 37.800 97.000 85.600
MOVIL GIRON 143.850 209.400 353.550 255.900 222.600 461.100 343.200 323.550

Figura 3.Comportamiento Encomiendas 2013

Con respecto a las encomiendas, los estudios previos advierten el riesgo del ingreso de
nuevas empresas que compitan con precios mas econémicos y afecten el comportamiento de tal

forma que es necesario fortalecer la accion comercial en todos los puntos (Sotra, 2012).
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—#— GIROS SANTA ROSA 7.342073 | 6.871.167 | 7.665656 | 5.634.368 | 6.935.936 | 6.084.990 | 5704279 | 7.395.014
——GIROSBUCARAMANGA | 1132787 | 954078 | 745920 | 967.400 | 658.258 | 842058 | 600019 | 685.988
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——GIROS GIRON 60.700 162500 | 245116 | 260.980 | 257.472 | 215.82%
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Figura 4. Comportamiento Giros 2013

Los giros postales nacionales es el servicio que genera mayor rentabilidad a la
organizacion. A partir de las visitas y experiencias realizadas se identifico la necesidad de mayor
control del proceso logistico, operativo y comercial por parte de los empleados encargados; ya

que existen momentos en los que no hay control efectivo de la prestacién del servicio; como pasa

en los puertos de Gamarra, el Cerro, Puerto Wilches y San Pablo principalmente.
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5. Marco Tedrico

“Lo tinico permanente es el Cambio”

Heraclito

Las organizaciones se han visto avocadas a integrar el cambio como una realidad
necesaria para sobrevivir y para sobresalir en el mercado que cada dia es mas competitivo,
integrando de manera equilibrada el nivel técnico y el nivel humano, logrando que la cultura
organizacional, es decir los valores compartidos por sus miembros, logren no sélo la satisfaccion
inmediata del cliente sino ademas la fidelizacion del mismo y de esta forma, se asegure la

productividad y sostenibilidad del negocio (Villaverde, 2010).

Partimos de la idea que Sotra S.A como organizacion, “cuenta con la coordinacién
planificada de actividades de un grupo de personas para procurar el logro de objetivos, a partir de
la division del trabajo y de las funciones a través de la jerarquia de autoridad y responsabilidad”
(Schein, 1982.p 252) y es a partir de esta configuracion implementada durante 35 afios, que
surge en Sotra S.A su cultura organizacional, definida como su identidad, es decir “su forma de
ser” (Villaverde, 2010, p.4), que se crea desde la integracion de significados de cada uno de los
colaboradores que al ser compartidos, regulan y orientan la actuacion de las accionistas, lideres
y trabajadores frente a los problemas, las oportunidades, la toma de decisiones, el estilo de

liderazgo, los procesos de gestion o ejecucién y su adaptacion a los cambios.

Para Edgar H. Schein la cultura organizacional retne las premisas basicas que un grupo
“invento, descubri6 o desarrollo en el proceso de aprender a resolver sus problemas de
adaptacion externa y de integracion interna y que funcionaron suficientemente bien a punto de

ser consideradas validas™ por lo cual, pueden ser trasmitidas y ensefiadas a otros integrantes del
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grupo como la forma “correcta” de ser, hacer y actuar dentro de la organizacion (Schein, 1988,

p.25).

La cultura de cada organizacion contribuye, facilita o inhibe el cumplimiento de los
objetivos planteados; por consiguiente, la identificacion de la cultura es de suma importancia
para directivos, de tal forma que les ayuda a orientar y dirigir los valores que desean promover

en su empresa como guia del comportamiento laboral.

5.1. Funciones de la Cultura
Estephen Robbins y Timothy Judge, en su libro Comportamiento Organizacional (2013) logran

definir claramente las funciones de la cultura organizacional y prioriza los siguientes aspectos:

- La cultura define las fronteras de la organizacion. Es un factor diferenciador.

- Transmite un sentimiento de identidad a los miembros de la empresa. Cohesiona e incluye.

- Facilita el compromiso con los objetivos de la empresa mas alla del interés individual.

- Aumenta la estabilidad del sistema social, es decir, mantiene unida a la organizacion.

- Da sentido y control. De esta manera, influye en el comportamiento de cada trabajador pues la

cultura dictamina las reglas de juego y las expectativas frente a sus resultados.

Las funciones mencionadas se evidencian a través de un esquema que va desde los
niveles mas superficiales a los méas profundos, los cuales se constituyen como los elementos

basicos y primordiales a identificar en cualquier cultura.
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5.2. Elementos Basicos de la Cultura
Edgar Schein identifica tres elementos que permiten reconocer una cultura organizacional, los
artefactos, valores y Asunciones Bésicas (Schein, 1988, p.30), su estudio permite ser una guia

para identificar las caracteristicas principales de Sotra S.A :

Artefactos. Estan referidos a los elementos visibles de la organizacién incluyen aspectos
como la estructura, los servicios, productos, comportamientos, formas de distribucion del

espacio, ambiente fisico, etc. y son definidos como el primer estrato a identificar (Schein, 1988).

Valores Adoptados. Los valores se definen como las justificaciones arraigadas que
explican por qué se hace una accién y la manera como se hace. Se encuentran aqui las reglas,

normas de comportamiento, estrategias, metas, filosofias. (Schein, 1988)

Asunciones Basicas. Definidas como las creencias profundas que dan origen a la
comprension de cada trabajador frente a la naturaleza de las relaciones humanas, de las
relaciones laborales, de la realidad y de la interaccion con el medio, convirtiéndose en ideas
compartidas, e igualmente son la clave para la transformacion y enriquecimiento de la cultura ya

que son el motor de los otros dos niveles. (Schein, 1988).
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IDENTIFICACION DE LA CULTURA ACTUAL
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Figura 5. Identificacion de Cultura

5.3. Orientacion de la Cultura Organizacional

Es de gran importancia articular los elementos basicos de la cultura con su orientacion, ya que
cada organizacién la define de manera particular. A nivel conceptual, se encuentran definidas
“siete caracteristicas que captan la esencia de la cultura de una organizacion” (Robbins y Judge,

2013, p.512).

Estas siete caracteristicas permiten identificar especificamente hacia donde se orienta una
cultura, cudles son sus intereses y atributos y como estos se externalizan en artefactos, valores y

asunciones basicas. Las caracteristicas se definen asi (Robbins y Judge, 2013):

1. Innovacion y Toma de Riesgos: Nivel en que se promueve la innovacién, atrevimiento y
riesgo.

2. Atencion a los detalles: Nivel en que se promueve la precision, analisis y atencion.

3. Orientacion a Resultados: Nivel que promueve el cumplimiento de metas y no en los

procesos o técnicas.
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4. Orientacion a la gente: Nivel que promueve como prioridad las relaciones
interpersonales.

5. Orientacion a los equipos: Nivel que promueve como prioridad la construccién y el logro
en conjunto.

6. Dinamismo: Nivel que promueve la competitividad.

7. Estabilidad: Nivel que promueve como prioridad mantener el status quo y no el

crecimiento.

A partir de estas caracteristicas y su grado de presencia 0 ausencia se establece una
orientacion particular que permite entender cuales son los elementos necesarios a seguir
fortaleciendo y cuales elementos son necesarios a enriquecer y transformar en la cultura de Sotra

S.A.

5.4. Cultura Actual y Cultura Deseada

Se hace necesario comprender cual es la plataforma de atributos que conforman la cultura
organizacional ya que la cultura puede ser el potencial de obstaculo para el cumplimento de los
objetivos de una empresa. “Una cultura se convierte en obstaculo cuando los valores
compartidos no coinciden con aquellos que aumentan la eficacia” (Robbins y Judge, 2013, p.

518) o productividad.
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IDENTIFICACION DE LA CULTURA DESEADA

Qué artefactos requiero gestionar?

Queé Valores requiero promover?

CULTURA DESEADA 2018
Qué Asunciones Basicas requiero promover? Artefactos

Valores
Asunciones Basicas

Figura 6. Cultura Deseada.

Desde el punto anterior mencionado radica la importancia de reconocer la distancia entre
los elementos actuales existentes (Artefactos, Valores y Atributos) como aspectos que inhiben o
facilitan habitos y préacticas laborales y aquellos que se desean promover o fortalecer como

plataforma de la productividad.

Dicha distancia permite identificar la brecha o el recorrido que Sotra S.A debe disminuir
a través de procesos de gestion o estrategias que involucren el cambio, transformacién y

enriguecimiento, logrando alcanzar la cultura deseada y los resultados que ella genera.
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Figura 7. Brecha Cultura Actual- Cultura Requerida.

5.5. Cultura Deseada — Marco Estratégico Sotra Vision 2018

A fin de mejorar la productividad y encaminar sus recursos econémicos, humanos y técnicos,

Sotra S.A establece un marco como punto de partida para su evoluciéon como empresa donde

establece la orientacion de la estrategia necesaria a implementar:

Mision. Estamos comprometidos con la satisfaccion de las necesidades y expectativas de

nuestros clientes, ofreciendo seguridad y cumplimiento con precios justos y excelente servicio de

transporte terrestre de pasajeros, carga, encomiendas, y giros; buscando el desarrollo de nuestros

grupos de interés (Comunidad, Colaboradores, del afiliado y el accionista) en especial de la

regién Magdalena Medio.

Transportamos el progreso, la educacion, la cultura, el desarrollo social, los suefios y

esperanzas de un mejor mafiana de los que amas y amamos; a los constructores del presente y el

futuro del Magdalena Medio.
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Vision. En el 2018 Sotra S.A sera reconocida en toda la regién del Magdalena Medio
Colombiano como una de las principales empresas de transporte, hoteleria y turismo por su
calidad y servicio, contara con 4 nuevas rutas, inversiones en transporte terrestre de pasajeros, de
carga, fluvial, hoteles y una red de servicios turisticos que apoyara el crecimiento econémico y el

bienestar de toda la zona.

Objetivos Corporativos. Sotra S.A define 4 objetivos como horizonte de sentido:

-Cumplir con los compromisos adquiridos respetando el tiempo de entrega y la méaxima calidad

del transporte en las modalidades ofertadas.

-Demostrar responsabilidad social participando activamente en la mejora del bienestar de

la comunidad.

-Proporcionar a los clientes, empleados y proveedores una excelente préctica, con
innovacion y mejora continua de oportunidades y trabajo en equipo. Generar altos margenes de

rentabilidad para socios y accionistas.
-Ser identificados por nuestros clientes como el principal socio en logistica del transporte.

Asi mismo, el plan estratégico define ocho factores claves en el mejoramiento del nivel
estructural de la organizacién, que orienta las acciones a emprender en pro del mejoramiento de

la productividad.
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Figura 8. Factores Clave Sotra S.A 2018
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-Etica y Cumplimiento. Como empresa con el negocio de giros; es esencial fortalecer los

procesos relacionados con Etica y Cumplimiento, estableciendo unas lineas de trabajo para

asegurar el cumplimiento de la normatividad legal y fortalecer el trabajo de control interno desde

la responsable de finanzas.

-Calidad y Procesos. Los procesos son la base del mejoramiento sistematico de las

empresas por ellos se desarrollara un Sistema de Gestion Integral basado en el modelo de

negocio de la empresa.

-Desarrollar el Talento Humano hacia la efectividad. En las empresas modernas se

considera al talento humano como la esencia misma por ello se propone el establecimiento de un



36

plan de capacitacién acorde a las exigencias legales, como del negocio mejorando la eficiencia y

el servicio.

-Fortalecer la infraestructura tecnoldgica y operativa. Para dar solucion a las necesidades
del entorno se plantea un plan de construccion que logre tener una planta fisica acorde al servicio

y el Ordenamiento Territorial

-Invertir para el crecimiento competitivo. La gerencia se focalizara en los temas de

crecimiento logrando afianzar la sostenibilidad de la empresa a los largo del tiempo.

-Mejorar la experiencia del cliente. La compafiia volcara sus procesos Yy su actitud al
servicio total para fidelizar a los actuales clientes y para buscar nuevos, en nuevos puntos y

negocios.

-Fortalecer los procesos administrativos y financieros. Los procesos son la base del
crecimiento, desarrollando un Sistema de Gestidn que incluya los procesos administrativos y

financieros; con un soporte tecnoldgico acorde a las necesidades.

5.6. Gestion de la Cultura Organizacional

A partir de la importante necesidad de enriquecimiento de la cultura organizacional, se hace
necesario integrar los elementos que permiten gestionar los recursos actuales con los que cuenta
Sotra S.A y dar un viraje hacia nuevas maneras y préacticas de trabajo, lo cual implica para todos

los niveles de la organizacién movimiento y cambio.

Cambiar significa “hacer las cosas de manera diferente” (Robbins y Judge, 2013, p.580) y

frente a los retos 2018, la organizacion se propone realizar estos ajustes implementando un
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cambio planeado y direccionado, que logre el mayor sentido en los colaboradores y minimice los

riesgos y resistencias posibles en su implementacion.

Para lograr tal proposito el proceso de gestion de la cultura integra el modelo de cambio
propuesto por Kurt Lewin el cual es retomado por Robbins y Judge (2013) a fin de lograr

administrar de manera eficiente el proceso de avance.

Se afirma que para lograr cambios exitosos, las organizaciones deben vivir tres etapas

(Robbins y Judge, 2013):

1. Descongelamiento: en la cual se establecen motivaciones para el cambio, se crean nuevos
objetivos, se reconoce el estado actual y se genera o se recupera la necesidad de cambio.
Esta fase permite, a la luz de los retos de Sotra S.A., entender las amenazas y riesgos que
vive la organizacion con la cultura actual y junto con los colaboradores establecer
objetivos de cambio necesarios sin los cuales la organizacion seria poco productiva y
poco viable. Lo anterior facilitaria que el personal se sensibilizara frente a las
problematicas reales que vive la empresa y dispusiera de mejor manera su potencial
laboral.

2. Movimiento: es la fase en la cual existe desplazamiento y aparicion de nuevos elementos
en la organizacion (artefactos, valores, asunciones, etc) y en la que se cuenta con mayor
informacion para implementar objetivos progresivamente, se instalan nuevos métodos,
procedimientos y politicas acordes a la fase 1.

3. El recongelamiento. Es la fase donde se integran los cambios, donde se hace necesario
reforzar, reconocer y validar los resultados asi como reconocer la participacion de cada

uno de los integrantes en todos los niveles.
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GESTION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
ESTRATEGIAS

Descongelar/ Movimiento/Re congelar >

RA & AGDALENA 8.4
» a i destino

Gestionar
| >
CULTURA ACTUAL 2014 Brecha CULTURA DESEADA 2018
Artefactos I‘“"elc"“ Artefactos
culturales que
Valores Inhiben o se Yalores’ .
Asunciones Basicas orientanla Asunciones Basicas

productividad

Figura 9. Gestién de la Cultura Organizacional.

En la figura 9, se observa el proceso a implementar desde el proyecto de investigacion
que orientan elementos conceptuales y metodoldgicos en los cuatro fases expuestas:
Identificacion de la Cultura, Identificacion de la cultura requerida (orientacion de la estrategia),

delimitacion de la brecha y la gestion de la cultura organizacional.

5.7. Estrategias para la Gestion de la Cultura Organizacional.

Con el objetivo de orientar a Sotra S.A en la gestién o administracion de su cultura actual se hace
necesario generar nuevas practicas laborales que impacten los niveles identificados por Schain
(Artefactos, Valores y Asunciones Basicas) de tal forma que se facilite el “Movimiento” (Robbins

y Judge, 2013). Para tal fin se presentan la necesidad de generar estrategias tal como lo sugieren
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Ronco y Lladé (2001) quienes plantean la relevancia de generar un disefio coherente a las
necesidades, en este sentido se crea la propuesta que integra los niveles mencionados de tal forma

que se presentan Estrategias Organizacionales, Estrategias Organizativas y Estrategias Operativas.

La implementacion de las estrategias facilita liderar las transformaciones al interior de una

organizacion, por lo cual deben gestarse en los diferentes niveles de la misma (Behnam, 2009).

Estrategias Organizacionales. Tienen la intencién de impactar en el modelo y horizonte
de sentido que fundamenta las acciones de los colaboradores, deben ser inspiradoras y deben
lograr motivar y encauzar las intenciones personales e intrinsecas de los colaboradores y equipos.

(Ronco y Lladd, 2001).

Estas estrategias reunen e integran las expectativas de cambio y los “miedos” que se
generan para retomar el sentido y direccion de los nuevos retos. Se encargan de administrar las

posibles resistencias que aparecen frente a los cambios. (Villaverde, 2010)

Estrategias Organizativas. Son las acciones encargadas de reordenar las reglas y normas
dentro de la organizacion, como su nombre lo indica, dan un nuevo orden y una nueva forma de
operar, con la intencidn de generar nuevos valores reflejados en practicas y por ende, nuevas
acciones que a partir de la repeticidn se constituyan en habitos, por ejemplo, en la manera en
cdémo se toman las decisiones, los indicadores a cumplir, los métodos de evaluacion, los

protocolos de servicio al cliente, etc. (Villaverde, 2010).

Estrategias Operativas. Son acciones que impactan el manejo de la estructura fisica y los

recursos operativos. Que tienen énfasis en la actividad diaria de cada colaborador.
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6. Disefio Metodoldgico
El proyecto de investigacion se basa en un disefio no experimental, transeccional de tipo
descriptivo, ya que su interés radica en observar los fendmenos culturales al interior de la
organizacion tal y como se producen en un tiempo especifico y consecuentemente ejecutar la
descripcion y analisis de las variables identificadas. El uso de las técnicas es de tipo Mixto
(cualitativas y cuantitativas) a fin de enriquecer el proceso descriptivo de la Cultura

Organizacional en Sotra S.A.

6.1 Unidad de Analisis

La unidad de andlisis del presente estudio se enfoca en los trabajadores pertenecientes a Sotra

S.A distribuidos en los niveles directivos, tacticos y operativos.

6.2 Muestra
La muestra es de tipo no probabilistico en la cual se eligieron 25 trabajadores principalmente

ubicados en la oficina de Bucaramanga con las cuales se realiza la aplicacion de instrumentos:

- Aplicacion del Abaco de Régnier a 21 personas a fin de realizar la identificacion de la
cultura las cuales se distribuyen por niveles (Estratégico, Tactico y Operativo). La
seleccidn es intencional manteniendo la homogeneidad en la proporcion de participacion
en cada uno de los niveles. La eleccion de la muestra para este instrumento tuvo en
cuenta dos afios de trabajo como nivel minimo en la organizacién, asi como el grado de
de aporte identificado por la gerencia, lo cual asegura conocimiento profundo sobre las

practicas organizacionales.
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Aplicacion de Entrevistas semi-estructuradas y cuestionario a 12 personas de los niveles

(Estratégico, Téactico y Operativo). Las cuales pertenecen a la oficina de Bucaramanga, la

cual se convierte en el ntcleo del proceso de investigacion ya que desde éste punto se

generan las politicas, directrices y estrategias a implementar en las otras oficinas, al igual

que es la oficina con mayor nimero de trabajadores directos (25 colaboradores). Solo 4

trabajadores son de otras oficinas y se tuvieron en cuenta debido a su representatividad y

liderazgo natural.

1.Gerencia gerencia.general@sotra.com.co

2.Departamento dir.finaciera@sotra.com.co

Administrativo

3.Departamento dir.finaciera@sotra.com.co

Administrativo

4.Departamento dpto.contabilidad @sotra.com.co

Administrativo

5.Departamento adm.encomiendas@sotra.com.co
Operativo

6.Departamento adm.girospostales@sotra.com.co
Operativo

7.Departamento XXXX0nrroy j@yahoo.es

juridico

Tabla 1. Poblacién -Nivel Estratégico. Abaco de Régnier.

Bucaramanga

Bucaramanga

Bucaramanga

Bucaramanga

Bucaramanga

Bucaramanga

4 afios

5 afios

6 afiosy 7
meses.

12 afios.

3 afos y
medio.

4 afos.

3 afiosy 8

meses


mailto:gerencia.general@sotra.com.co
mailto:dir.finaciera@sotra.com.co
mailto:dir.finaciera@sotra.com.co
mailto:dpto.contabilidad@sotra.com.co
mailto:adm.encomiendas@sotra.com.co
mailto:adm.girospostales@sotra.com.co
mailto:xxxxonrroy_j@yahoo.es

Nivel Tactico

identificacion

Oficina
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Tiempo en

la empresa

1.Gerencia secretaria.general@sotra.com.co Bucaramanga 4 afios

(secretaria)

2.Tesoreria XXXXX2929@hotmail.com Bucaramanga 3 afios

3.Tesoreria tesoreria.buc@sotra.com.co Bucaramanga 8 afios

4.Despachos xxxx33@hotmail.com Bucaramanga 2 aflos y
medio

5.Coordinador Giros  xxxxmero.13@gmail.com Bucaramanga 6 afos

postales

6. Coordinador. agencia.sanpablo@sotra.com.co San Pablo 6 afos

Operativo de Carga

7. Coordinador. xxxxmile@hotmail.com Bucaramanga 4 afios

Operativo de Carga

Tabla 2. Poblacion -Nivel Tactico. Abaco de Régnier.

identificacion

Nivel Operativo

Tiempo en
la
empresa

1. Auxiliar. Admin. girospostales.buc@sotra.com.co Bucaramanga 3 afios

Giros postales

2. Aucxiliar w.yol I@hotmail.com.co Bucaramanga 2 afios

administrativo

3. Auxiliar. encomiendas2.sta@sota.com.co Santa Rosa 2 afos y

Encomiendas medio

4. Auxiliar. Pasajes pasajes.stal@sotra.com.co Santa Rosa Unafioy 7
meses

5. Auxiliar. logistica helen2070@hotmail.com Bucaramanga 2 afos

6. Auxiliar. de agencia.aguachica@sotra.com.co Aguachica 3 afios

despacho

7.Auxiliar fdogal5@hotmail.com Bucaramanga 2 aflosy 8

administrativo meses.

Tabla 3. Poblacion Nivel Operativo. Abaco de Régnier.


mailto:xxxx33@hotmail.com
mailto:w.yol_l@hotmail.com.co
mailto:pasajes.sta1@sotra.com.co
mailto:helen2070@hotmail.com
mailto:fdoga15@hotmail.com
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Estratégico Gerencia Bucaramanga 3 afos
Estratégico D_epartgmento Administrativo- Bucaramanga 12 afios
Financiero
Estratégico Departamento Administrativo Bucaramanga 5 afos
Tactico Gerencia- secretaria Bucaramanga 4 afios
Tactico Tesoreria Bucaramanga 8 afos
Tactico Despachos Bucaramanga 2 anosy
medio
Tactico Coordinador Operativo de Carga Bucaramanga 4 anos
Operativo Auxiliar . Pasajes Bucaramanga 2 afios
Operativo Conductor Bucaramanga © anosy
medio
Operativo Conductor Bucaramanga 3 afos
Operativo Conductor Bucaramanga 9 afos

Tabla 4. Poblacién Entrevista Semi Estructurada y Cuestionario.

6.3. Variables

Para cumplir con los objetivos propuestos de la investigacion se eligi6 como variables la
identificacion de asunciones basicas, valores y artefactos que son expresadas por los niveles
Estratégicos, Tacticos y Operativos de la Sotra S.A, los cuales a su vez contienen aspectos que
definen la orientacién de la cultura organizacional en siete caracteristicas o sub variables
(Innovacion y Toma de Riesgos, Atencion a los detalles, Orientacion a Resultados, Orientacion a

la gente, Orientacién a los equipos, Dinamismo y Estabilidad).

Su deteccion permite reconocer los aspectos propios de la cultura organizacional como
variable principal y a partir de los indicadores (Inhibe o facilita la productividad) se logra

establecer la brecha entre la cultura actual y la cultura requerida asi como los elementos necesarios
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a fortalecer en las estrategias para gestionar su avance. Los elementos conjugados se pueden

describir para cada nivel de la siguiente forma:

Unidad de

Variable L
Analisis

Identificacion
de la Cultura
Organizacional

-Nivel Directivo
-Nivel Tactico
-Nivel Operativo

Sub variable

-Artefactos
-Valores
-Asunciones
Basicas

Sub variable Indicador
Orientacion de la Cultura: Facilita o
Innovacion y Toma de inhibe la

Riesgos.

-Atencién a los detalles
-Orientacion a Resultados
-Orientacion a la gente
-Orientacion a los equipos
-Dinamismo

-Estabilidad

productividad

Tabla 5. Definicion de las Unidades de Analisis y Variables.

6.4 Herramientas

Para el logro de los objetivos de la investigacion se describen a continuacion las tres herramientas

utilizadas en el estudio: el Abaco de Régnier, el Cuestionario de identificacion de orientacion de

la cultura y la entrevista semi estructurada.

6.4.1. Abaco de Régnier.

Es una herramienta creada por el Dr. Frangois Régnier, con el propdsito de interrogar a los

expertos y tratar sus respuestas en tiempo real o por via online a partir de una escala de colores.

El método utilizado por el &baco se basa en la identificacidn de los tres colores del semaforo

(verde, amarillo y Rojo) sumadas con el verde claro, el rojo claro (permitiendo dar mayor rango
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de respuesta y asi suavizar las opiniones). El blanco permite el voto en blanco y el negro la

abstencion (Estrellas, 2014). Se trata, por tanto, de una escala de decision coloreada:

Verde Oscuro Actitud muy favorable
S W N
oL
Verde Claro Ar’. \‘.}Iﬁvomble

\‘*"

Existe deuda

Amarill »))?,_.)T

Rosadc ,; Actitud desfavorable
S‘ ‘)—777
" Rojo Actitud muy desfavorable
Blanco No hay opinién

-Verde oscuro: Muy favorable
-Verde claro: Favorable
-Amarillo: Neutro
-Rosado: Desfavorable
-Rojo: Muy desfavorable
-Blanco: Desea participar pero no tiene opinion
-Negro: No desea participar
La implementacion sigue los siguientes pasos: 1. Definicién de las preguntas a aplicarse,
envio del cuestionario y primer procesamiento de datos, segunda revision y resultado final.

(Estrellas, 2014).


http://www.google.com.co/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&docid=UlvECYq-i1uWtM&tbnid=RbPjaX-4VIiM6M:&ved=0CAUQjRw&url=http://www.tablero-decomando.com/taller/seminario-pe.htm&ei=68DXU6CxMMbY8AH1lIGAAQ&bvm=bv.71778758,d.cWc&psig=AFQjCNEYuQVyY_41eMxUDGfVCbr7SvVbdg&ust=1406734953968476
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6.4.2 Entrevista semi-estructurada.

Se realizé la entrevista a 12 colaboradores directos de la oficina de Bucaramanga que contaran con
mas de dos afios de antigliedad en la organizacion. El objetivo de esta entrevista se orienta a
reconocer los principales aspectos que fundamental la cultura de Sotra S.A, sus caracteristicas, asi
como los “héroes” y “villanos” desde donde se logra identificar los valores institucionales.
Igualmente se indaga sobre creencias, normas, estilo de liderazgo y premisas que han
facilitado la existencia de la organizacion. Para ello, se generaron 12 preguntas dirigidas a los tres
grupos de interés (Estratégico, Tactico y Operativo) realizdndose algunas preguntas como (Ver

Anexo 1):

- ¢Qué se requiere hacer para ser exitoso en Sotra S.A?.

- ¢Qué piensa la gente acerca de trabajar aqui?

- ¢Qué caracteristicas tienen los villanos que han sido parte de Sotra S.A?
- ¢Qué caracteristicas tienen los héroes que han sido parte de Sotra S.A?

- ¢Queé caracteriza a las personas de esta empresa?

6.4.3 Cuestionario.

A fin de dar mayor consistencia y reconocer las caracteristicas principales de la cultura y la
necesidad del fortalecimiento cultural se requirié conocer con mayor exactitud por parte de los
miembros de la empresa, la orientacion de la cultura se elaboré un cuestionario con preguntas
cerradas en el que doce participantes de la ciudad de Bucaramanga, enuncian con nimeros la
prevalencia y presencia de las 7 caracteristicas que orientan la cultura (innovacién y toma de
riesgos, atencion a los detalles, orientacion a los resultados, orientacion a la gente, orientacion a

los equipos, dinamismo, estabilidad) asi como la necesidad de fortalecimiento (Ver Anexo 2).
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6.5. Procedimiento
A fin de facilitar la comprension del proceso metodoldgico enunciamos dos fases las cuales
contienen la descripcion de los pasos realizados durante la investigacion asi como las herramientas

y técnicas implementadas.

Fase Objetivo Acciones Herramientas e
Instrumentos
Fase 1. Reconocer e - Visitas y reconocimiento. Técnicas Cuantitativas:
Identificacion identificar los - Revision documental - Aplicacion del Abaco de
de la Cultura | AArtefactos, Valores | Recoleccion de informacion. Regnier. -
o y Asunciones - Observacion. - Aplicacion de Cuestionario.
Organizacional Bésicas en la - Entrevista con colaboradores | Técnica Cualitativas:
Poblacion de los niveles directivos, tacticos | -  Entrevista Semi estructurada.
Objetivo. y operativos.
(Cultura Actual)
Fase Objetivo Acciones Técnicas y Herramientas
Fase 2. Reconocer los - Triangulacién de la Técnica Cualitativas:
Andlisis y aspectos necesarios | jnformacion (entrevistas, - Reunlé_n de validacion con
validacion de a fortalecer y Resultados del Abaco de Régnier gerencia.
I tra}nsformar con y cuestionarios)
) » lideres de la -- Reconocimiento de la
informacion. organizacion. Orientacion de la Cultura.
(Cultura Requerida | _Establecimiento de la Cultura
y Brecha) deseada.
- Construccion de las Estrategias
para la Gestién de la Cultura
Organizacional.

Tabla 6. Fases del Proceso de Investigacion.
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7. Resultados
A continuacion se presentan los resultados arrojados por las diferentes herramientas cuantitativas
y cualitativas usadas con el proposito de reconocer las caracteristicas de la cultura, orientacion de

la cultura organizacional y los requerimientos para el cierre de la brecha.

Para tal fin se presentard inicialmente los resultados graficos de la aplicacion del Abaco de
Régnier, los resultados graficos del cuestionario, y la articulacion con los resultados cualitativos
extraidos de la entrevista semi-estructurada de tal manera que se logre triangular la informacion

para una descripcion mas amplia de la cultura organizacional de Sotra S.A.

Abaco de
Regnier

DESCRIPCION
DE LA
CULTURA Entrevista

Cuestionario Semi
Estructurada

TRIANGULACION DE LA INFORMACION

Figura 10. Triangulacién de Informacion
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7.1. Resultados Abaco de Régnier Nivel Estratégico

idoliabaque.com/index.php?mo=abaques_results_adm&ex=showstype: 2 ~ B & X || 7 ABAQUES x I ABACO DE REGNIER.pptbx - P{e___| |

Favoritos  Herramientas  Ayuda

leccionar

lidoli” 7 < mreneace ey

LIDOLI_LOGO_TXT

GLOSSAIRE_SESSION_VALUE: ABAQUES_RESULTS / NAME_ABAQUE_ITEMS

Cultura Organizacional
CULTURA ORGANIZACIONAL SOTRA
NIVEL ESTRATEGICO

O,/ 100% PARTICIPATION

7 glossaire_participant_values / 7 glossaire_avis_values { 7 avis_waiting_moderation ) / last_vote_on 2013-11-20 23:34:56
DISPLAY_GROUPS SELECT_AMN_CPTION + | | SELECT_AN_OPTION Y @ ADVANCED FEATURES @ Leyenda | 7 FULL_SCREEN

Estabilidad

Atencidn a los d...
Innovacidén y to...

Orientacién a lo

Orientacién a la...

Dinamismo

No hay comentarios...

Figura 11. Resultados Abaco de Régnier- Nivel Estratégico

Se observa alta tendencia positiva y aceptacion frente a las caracteristicas: Orientacion a
los resultados y estabilidad. En este sentido para la mayoria de los participantes del nivel
estratégico la orientacion a resultados y estabilidad son percibidos como muy favorable y
favorable. Los elementos atencidn a los detalles e innovacidn son percibidos de manera favorable

y neutra en un 50% cada uno.

Los elementos en los que existe mayor nivel neutro son Orientacion a la gente y Orientacion a los
equipos. Solo un participante del nivel Estratégico determino con actitud desfavorable la hipotesis

orientacion a la gente.
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Figura 12. Resultados Abaco Nivel Estratégico- respuestas individuales.

Para el 71.4% de los participantes la orientacion a los resultados es una caracteristica
percibida como muy favorable y para el 14% (un participante) es percibido como favorable. S6lo
para un participante este item es identificado como poco favorable. En el tercer nivel con mayor
aceptacion se encuentran los items atencién a los detalles e innovacién y toma de riesgos, ambos

con una favorabilidad de 57.1% y 42.8% de neutralidad.

Orientacion a los equipos es la hipétesis que cuenta con votacion de neutralidad de 71.4%
y el 28.5% como favorable. Orientacion a la gente es percibido por el 71.4% de manera neutral, el

14.2% de manera desfavorable y el 14% como muy favorable.
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Dinamismo es percibido sélo por una persona como favorable (14%), el 28.5 con actitud

desfavorable y el 57% de manera neutral.

7.2. Resultados Abaco de Régnier Nivel Tactico

Favoritos  Herramientas  Ayuda

eleccionar

lidoli" - B uesesce e

LIDOLI_LOGO_TXT
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Orientacién a lo...
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Innovacidn y to...
No hay comentarios...

licloli

Figura 13. Resultados Abaco de Regnier Nivel T4ctico.

A nivel General se observa importante percepcion de favorabilidad frente a la hipétesis

estabilidad; todos los participantes lo identifican en el nivel favorable o muy favorable.

Dinamismo y orientacién a los grupos son identificados mayormente como neutral y con
actitud desfavorable en un 28.5%. Orientacion a los equipos y atencion a los detalles se perciben
en un 42.8% con actitud poco favorable y un 57% como neutral. La caracteristica con menos

favorabilidad es innovacion y toma de decisiones.
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Favoritos  Herramientas  Ayuda

eccionar
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Figura 14. Resultados Abaco de Régnier Nivel Tactico Resultados Individuales.

Todos los participantes del nivel tactico perciben de manera favorable o muy favorable la
hipétesis estabilidad y orientacion a la gente. La hipotesis dinamismo y orientacidn a los resultados

cuentan con un porcentaje de 71.4 de neutralidad y 28.5% poco favorable.

Orientacidn a los equipos cuenta con 57.1% de percepcion neutral y 42% de percepcion
poco favorable. Atencion a los detalles cuenta fue percibida por cuatro participantes de manera

neutral (57.1%) y tres participantes (42.8%) de manera poco favorable.

Innovacion y toma de decisiones es la hipdtesis que es percibida como poco

favorable y muy desfavorable (57%) y 42.8% de manera neutral.
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7.3. Resultados Abaco de Régnier Nivel Operativo
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Figura 15.Resultados Abaco de Régnier Nivel Operativo.

Los participantes del nivel operativo perciben con mayor favorabilidad las hip6tesis
Estabilidad y Orientacion a la Gente. Orientacion a los resultados y atencion a los detalles cuentan

con percepcion favorable de 14% 28.5% poco favorable y 57.1% de manera neutral.

Dinamismo y orientacion a los equipos son percibidos mayormente de manera neutral y el
28.5% como poco favorable. La hipétesis percibida como muy desfavorable es innovacion y toma

de decisiones con 42.8%.
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Figura 16.Resultados Abaco de Régnier Nivel Operativo Resultados Individuales

Estabilidad y orientacion a la gente son las hip6tesis con mayor favorabilidad (100%).
Orientacion a los resultados es percibido de manera favorable solo por un participante (14.2%) el

28.5% la percibe como poco favorable y el 57.1 lo percibe de manera neutral.

Atencién a los detalles es percibido por un participante como favorable, en contraste con

el 57.1% que lo percibe de manera neutral y el 28.5% neutral.

Dinamismo y Orientacion a los equipos son valorados por el 71.4% de forma neutral y el
28.5% poco favorable. Innovacién y Toma de decisiones es la hipétesis que cuenta con menor

favorabilidad (42.8%).
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7.4. Resultados Cuestionario-Orientacion de la Cultura.

RESULTADOS CUESTIONARIO ORIENTACION DE LA CULTURA

7,0

6,0

5.6 >3
5,0
5,0 43
4,0
3,0
3,0
2,1

2,0 1,5 —
1,0 |
0,0

Innovacién y Atencidn a los Orientacion a Orientacidn a Orientacién a Dinamismo  Estabilidad
Toma de detalles Resultados la gente los equipos
Riesgos

Figura 17. Resultados Cuestionario Orientacion de Cultura.

A partir de la aplicacion del cuestionario se identifica que las caracteristicas de mayor
predominancia y presencia percibidos por la muestra son: Orientacidn a la gente con un puntaje de
1.5 en promedio, Estabilidad en segundo lugar con 2,1 promedio y Atencién a los detalles con 3,0
como puntaje general. Se toma como datos relevantes las tres primeras caracteristicas que indican
la tendencia predominante en la orientacion de la cultura. (Evaluacién de 1 a 6, siendo 1 la

caracteristica que mas identifica a la empresa y 6 la que menos lo identifica).

Las caracteristicas Orientacién a los Equipos (4,3 puntos), Orientacién a Resultados (5,0),
Innovacién y Toma de Riesgos (5,6) y Dinamismo (5,9 puntos) no fueron consideradas como

factores que identifiquen prioritariamente a la organizacion.
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7.5 Resultados Establecimiento de Brecha

RESULTADOS CUESTIONARIO
ESTABLECIMIENTO DE BRECHA

7 6,25
6 5,6
5
4
3
2
1
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Innovacién y Atencidn a los Orientacidén a Orientacion a Orientaciona Dinamismo  Estabilidad
Toma de detalles Resultados la gente los equipos
Riesgos

Figura 18. Establecimiento de Brecha

Al preguntar a la muestra acerca de los factores o caracteristicas necesarias a ser
fortalecidas en la cultura organizacional de Sotra S.A los participantes identificaron como
prioridad la Orientacion a Resultados otorgando un valor de 1,9 en promedio, en segundo lugar
Atencién a los detalles con 2 puntos promedio y en tercer lugar con 2,8 puntos promedio ubicaron

la caracteristica Innovacion y Toma de Riesgos.



57

7.6 Resultados Entrevista Semi Estructurada

SUBVARIABLE:
NIVEL Orientacién

FACTORES
ESTRATEGICOS CLAVES
SOTRA

INHIBE O
FACILITA LA

JERAR CULTURA ACTUAL del PRODUCTI
QuIco €la VIDAD
Cultura

ARTEFACTOS: Estructura, servicios, distribucion del espacio, procesos, comportamientos,

CULTURA DESEADA

ON—60Om-=A>» =X 4uvm

“La oficina del gerente es el
Unico espacio que cuenta con
aire acondicionado y sala privada
de reuniones”.

Estabilidad

Estructura fisica que evidencia
nivel de compromiso con la
satisfaccion de las necesidades y
expectativas de nuestros clientes
internos y externos.

Invertir para el
crecimiento
competitivo.
Fortalecer la
estructura
tecnolégicay
operativa

“Este cargo es muy dificil porque

Orientacion

Estilo de liderazgo que promueva
la autonomia y autogestion.

Desarrollo del
Talento humano
hacia la Efectividad

uno tiene que pararse en la raya a
para que todo marche” Resultados
“El anterior gerente se fue de Orientacién
aqui porgue no aguanto todos a
los chicharrones que habia por Resultados

resolver y solo duro 6 meses, la
crisis econdmica fue muy fuerte”

Procesos y procedimientos
sistematizados e integrados en el
dia a dia. (induccidn, perfiles de
cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y
competencias laborales)

Fortalecer los
procesos
Administrativos y
Financieros

“Estudio por mi cuenta para

Orientacion

Personal en constante
capacitacién y fortalecimiento de
habilidades técnicas y
competencias laborales

Desarrollo del
Talento humano
hacia la Efectividad

avanzar en la vida pero casi no a

me queda tiempo porque el Resultados
trabajo demanda mucho” “todo

se da por la experiencia”

“Hay algunos familiares que Estabilidad

vienen a trabajar aqui

Procesos y procedimientos
sistematizados e integrados en el

Fortalecer los
procesos




temporalmente mientras se
ubica el personal requerido”.

“Todo el mundo nos dice que a
veces no encuentra la empresa
porque es como un
parqueadero”. Hace falta
mejorar las instalaciones.

“Cuando alguien llega lo primero es
conocer la organizacidn de que se
trata el negocio y manejo de las
herramientas tecnoldgicas. “Hace
falta una buena induccién y
reinduccién”.

“Cuando necesitamos reunirnos
usamos la sala de juntas de la
oficina privada de la gerencia o
prestamos en el colegio espacios
para reunirnos”

“Hemos venido avanzando, los
trabajadores empiezan a entender
la necesidad de un cambio y del
compromiso”

Innovacion
y toma de
riesgos

Orientacion

a
Resultados

Orientacion

ala gente

Innovacion
y toma de
riesgos

Inhibe

Facilita

Inhibe

Facilita

dia a dia. (induccidn, perfiles de
cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y
competencias laborales)
Estructura fisica que evidencia
nivel de compromiso con la
satisfaccidn de las necesidades y
expectativas de nuestros clientes
internos y externos.

Procesos y procedimientos
sistematizados e integrados en el
dia a dia. (induccidn, perfiles de
cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y
competencias laborales)
Estructura fisica que evidencia
nivel de compromiso con la
satisfaccidn de las necesidades y
expectativas de nuestros clientes
internos y externos.

Personal en constante
capacitacién y fortalecimiento de
habilidades técnicas y
competencias laborales.
Personal con orientacion al
servicio, disposicion al
aprendizaje y capacidad de
autogestion.
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Administrativos y
Financieros
Calidad y Procesos

Fortalecer la
Estructura
Tecnoldgica y
Operativa

Fortalecer los
procesos
Administrativos y
Financieros

Invertir para el
crecimiento
competitivo.

Desarrollo del
Talento humano
hacia la Efectividad



“Todos tienen correo institucional
pero todavia el 30% se le dificulta
usar los canales formales”

“La gerencia es vista como
implacable porque no deja pasar
nada”

“Tenemos tres lineas de servicio, y
en la que mas hemos tenido
dificultades ha sido en encomiendas
ya que a veces los funcionarios son
deshonestos y se quedan con el
dinero”

“Cuando alguien comete un error
entra en proceso disciplinario
dirigido por la gerencia y se dan
suspensiones o finalizacién del
contrato segun la historial del
trabajador con la empresa, cada
caso es diferente”

“Si hay problemas entre los equipos
cada coordinador de servicio lo
resuelve, muchas veces la gerencia
es mediadora entre jefes y
operativos”

“Los administrativos son mejor
portados que los operativos porque
les cuesta llevar el uniforme y usar
carnet”

“No tenemos mejores instalaciones
porque aqui es arrendado y no
podemos invertir, la bodega no
permite mas crecimiento

Orientacion
a resultados

Orientacion
a resultados

Orientacion
a resultados

Orientacion
a resultados

Orientacion
ala gente

Atencion a
los detalles

Innovacion
y Toma de
decisiones

Inhibe

Facilita

Inhibe

Inhibe

Inhibe

Inhibe

Inhibe

Personal en constante .
capacitacién y fortalecimiento de
habilidades técnicas y
competencias laborales.

Estilo de liderazgo que promueva
la autonomia y autogestion.

Se cumple con los compromisos | e
adquiridos respetando el tiempo

de entrega y la maxima calidad

del transporte en las

modalidades ofertadas.

Procesos y procedimientos °
sistematizados e integrados en el
dia a dia. (induccién, perfiles de
cargo, protocolo servicio al

cliente, manual de funciones y
competencias laborales)

Estilo de liderazgo que promueva | o
la autonomia y autogestion.

Personal con orientacion al °
servicio, disposicion al

aprendizaje y capacidad de
autogestion.

Estructura fisica que evidencia °
nivel de compromiso con la
satisfaccidon de las necesidades y
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Calidad y Procesos

Eticay
Cumplimiento

Eticay
Cumplimiento

Fortalecer los
procesos
Administrativos y
Financieros

Desarrollo del
Talento humano
hacia la Efectividad

Eticay
Cumplimiento

Fortalecer la
estructura
tecnolégicay
operativa



“Antes las personas eran elegidas
por amiguismo, por ser conocidos
de algun accionista” Necesitamos
crear el dpto. de recursos humanos”

“La gente ser va porque no se
encuentran consigo misma en el
desarrollo de su vocacion y
cuando salen mejores
propuestas laborales” “el salario
es fijo y la gente no se motiva a
conseguir mas”

“Lo que caracteriza a esta
empresa es la vocacién de
servicio al cliente externo y bajo
nivel de trabajo en equipo”

“Para ser exitoso aqui hay que tener
disciplina, constancia,
transparencia”. “Cumplir las reglas”

Orientacion
a resultados

Orientacion
a resultados

VALORES: filosofia,

Orientacion
a resultados

Estabilidad

Inhibe

Inhibe

Inhibe

Facilita

expectativas de nuestros clientes
internos y externos.

Procesos y procedimientos
sistematizados e integrados en el
dia a dia. (induccidn, perfiles de
cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y
competencias laborales)
Organizacidn estructurada que
brinda opciones de crecimiento y
avance.

reglas, normas.

En el 2018 Sotra S.A serd
reconocida en toda la regién del
Magdalena Medio Colombiano
como una de las principales
empresas de transporte,
hoteleria y turismo por su
calidad y servicio

Se cumple con los compromisos
adquiridos respetando el tiempo
de entrega y la maxima calidad
del transporte en las
modalidades ofertadas.
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Fortalecer los
procesos
Administrativos y
Financieros

Desarrollo con
Rentabilidad.

Mejorar la
Experiencia del
Cliente

Calidad y Procesos



“Los empleados buenos son los Estabilidad
gue han demostrado absoluta

lealtad a la compaiiia y un

enorme amor por lo que hacen”

“En esta empresa no hay villanos” Estabilidad
“El jefe debe resolver y gestionar | Estabilidad

con empoderamiento y
conocimiento de causa” “las
decisiones las toman como 4
personas en la empresa”

“La gente ser va porque no se
encuentran consigo misma en el
desarrollo de su vocacion y
cuando salen mejores
propuestas laborales”

Orientacion
a resultados

“El trato es inmejorable, el Orientacién

respeto y la cordialidad” ala gente

“Hacemos celebraciones y

espacios para que la gente

retribuya con lealtad”

“Lo que mas he aprendido es a Orientacién

ser mejor lider” a
Resultados-
Dinamismo

“Los lideres son personas de Orientacion

caracter fuerte, asi son elegidos a la gente

Facilita

Facilita

Inhibe

Inhibe

Facilita

Facilita

Inhibe

Personal con orientacion al
servicio, disposicion al
aprendizaje y capacidad de
autogestion.

Personal capaz de identificar
brechas de crecimiento y
establecer metas retadoras para
si mismo y sus equipos

Estilo de liderazgo que promueva
la autonomia y autogestion.

Organizacion estructurada que
brinda opciones de crecimiento y
avance.

Personal con orientacion al
servicio, disposicion al
aprendizaje y capacidad de
autogestion.

Estilo de liderazgo que promueva

la autonomia y autogestién.

Personal con orientacion al
servicio, disposicion al
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Mejorar la
Experiencia del
cliente

Desarrollo del
talento Humano
hacia la efectividad.

Desarrollo del
talento Humano
hacia la efectividad.

Desarrollo con
Rentabilidad.

Mejorar la
Experiencia del
Cliente

Desarrollo del
talento Humano
hacia la efectividad.

Mejorar la
experiencia del
Cliente
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y a veces se vuelven implacables
y rigidos”.

“Antes los gerentes eran vistos
como una burla porque no
tenian voz ni voto, se hacia solo
lo que los accionistas decidian”
“ahora que ven el avance
econdmico confian mas” “Ahora
permiten tomar decisiones”

Orientacion
a resultados

“lograr que los accionistas Innovacion
inviertan en la empresa y y Toma de
acepten los cambios ha sido lo riesgos

|II

mas difici

Inhibe

inhibe

aprendizaje y capacidad de
autogestion.

Estilo de liderazgo que promueva
la autonomia y autogestion.

En el 2018 Sotra S.A sera
reconocida en toda la regién del
Magdalena Medio Colombiano
como una de las principales
empresas de transporte,
hoteleria y turismo por su
calidad y servicio

Desarrollo con
Rentabilidad.

Desarrollo con
Rentabilidad.

ASUNCIONES BASICAS: Creencias de relaciones laborales, de la realidad, etc.

“Uno piensa que la gente esta Orientacién
contenta con el gerente pero por | ala gente:

detras es otra cosa”

“El negocio del transporte es uno | Estabilidad
de los mas dificiles porque los

conductores estas

acostumbrados a hacer lo que ya

vienen haciendo y es dificil que

cambien”

“ A nivel laboral lo mas dificil es Orientacion
tener a todos contentos, eso no ala gente

se puede porque uno es el que
debe tomar las decisiones”

Inhibe

Inhibe

Inhibe

Estilo de liderazgo que promueva
la autonomia y autogestién.

En el 2018 Sotra S.A sera
reconocida en toda la regién del
Magdalena Medio Colombiano
como una de las principales
empresas de transporte,
hoteleria y turismo por su
calidad y servicio

Personal capaz de identificar
brechas de crecimiento y
establecer metas retadoras para
si mismo y sus equipos

Desarrollo del
Talento Humano.

Calidad y Procesos

Desarrollo del
Talento Humano.
Desarrollo con
rentabilidad.
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“Quienes logran liderar este
negocio deben ser de caracter
dominante”

Orientacion
a la gente
Orientacion
a resultados
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“Ahora creo que hay otro
espiritu, una nueva manera de
ver las cosas, tenemos
esperanza”

Orientacion
a resultados

Estilo de liderazgo que promueva
la autonomia y autogestion.

Desarrollo del
Talento Humano.
Eticay
Cumplimiento

SUBVARIABLE:

Organizacidn estructurada que
brinda opciones de crecimiento y
avance.

Eticay
Cumplimiento

Orientacién | WeEO FACTORES
e CULTURA DESEADA ESTRATEGICOS CLAVES

de |a PRODUCTIVI

CULTURA ACTUAL

Con—=0>»-

Cultura

=8 SOTRA

ARTEFACTOS: Estructura, servicios, distribucién del espacio, procesos, comportamientos.

“Mi puesto de trabajo es una Innovacién
oficina, no tenemos los espacios y toma de
como quisiéramos” riesgos

“Mi trabajo es hacerle Estabilidad
seguimiento a mi equipo y hacer Atencidn a
los informes que se requieran” los detalles

“El gerente es quien nos ayuda a
solucionar temas con la gente
porque a veces es dificil ser
imparcial”.

Estructura fisica que evidencia
nivel de compromiso con la
satisfaccion de las necesidades y
expectativas de nuestros clientes
internos y externos.

Invertir para el
crecimiento
competitivo.

Estilo de liderazgo que promueva
la autonomia y autogestion.

Desarrollo del
Talento humano
hacia la Efectividad




“Cuando entre aqui lo que Estabilidad | Inhibe e
primero me ensefiaron fue la

historia de la empresa”

“Me enseiaron que tenia que

tener cumplimiento con las tareas

asignadas y la atencion al

publico”

Orientaciéon | Facilita e

a la gente

“Desde que llegd el nuevo
gerente hemos tenido mas
respaldo, nos sentimos
escuchados”

“No recibi ninguna induccion,
todo lo fui adquiriendo en medio
de mis actividades” “Este trabajo
es de tomar decisiones es dificil
planear”. “Nos hace falta mas
capacitacion”.

“Hemos mejorado en la
adquisicion de sedes y
modernizacién del parque
automotor”

Atencidn a Inhibe o

los detalles

Innovacion | Facilita e
y toma de

riesgos

“Tenemos una oficina para los Estabilidad | Inhibe e
coordinadores al lado de la

bodega, que tiene un escritorioy

el computador”

“Adentro se ubica la oficina de

gerencia y la parte

administrativa” “Nosotros no

tenemos uniforme sino los

Procesos y procedimientos
sistematizados e integrados en el
dia a dia. (induccidn, perfiles de
cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y
competencias laborales)

Estilo de liderazgo que promueva
la autonomia y autogestion.

Procesos y procedimientos
sistematizados e integrados en el
dia a dia. (induccién, perfiles de
cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y
competencias laborales)
Estructura fisica que evidencia
nivel de compromiso con la
satisfaccidn de las necesidades y
expectativas de nuestros clientes
internos y externos.

Estructura fisica que evidencia
nivel de compromiso con la
satisfaccidn de las necesidades y
expectativas de nuestros clientes
internos y externos.
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Fortalecer los
procesos
Administrativos y
Financieros
Calidad y Procesos

Desarrollo del
Talento humano
hacia la Efectividad

Fortalecer los
procesos
Administrativos y
Financieros
Calidad y Procesos

Fortalecer la
estructura
tecnolégicay
Operativa

Fortalecer la
estructura
tecnolégicay
Operativa



auxiliares que estan de cara a la
gente”

“Tenemos un pequeiio comedor
para almorzar pero es muy
incomodo”

“El reglamento interno esta
publicado y a veces pecamos porque
no se lo compartimos a los
empleados cuando ingresan”

“Con la gerencia tenemos un muy
buen equipo, nos reunimos
mensualmente para evaluar los
resultados. “tenemos que dar
soluciones frente a los problemas del
dia a dia que son muchos”

“Las decisiones las tomamos los
jefes” “los trabajadores son muy
dependientes solo hacen cuando se
les pide” “no hay iniciativa”

“Se requiere el departamento de
recursos humanos porque manejar
gente es muy dificil”.

Orientacion
ala gente

Orientacion
a resultados
Atencion

Orientacion
a resultados
Dinamismo
Orientacion
a la gente

Orientacion
a resultados

Orientacion
a la gente
Orientacion
a
resultados.
Dinamismo

Inhibe

Inhibe

Facilita

Inhibe

Inhibe

Estructura fisica que evidencia
nivel de compromiso con la
satisfaccidn de las necesidades y
expectativas de nuestros clientes
internos y externos.

Procesos y procedimientos
sistematizados e integrados en el
dia a dia. (induccién, perfiles de
cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y
competencias laborales)

Estilo de liderazgo que promueva
la autonomia y autogestion.

Personal con orientacion al
servicio, disposicion al
aprendizaje y capacidad de
autogestion.

Instalacién de sistemas de
gestion y procesos.

VALORES: filosofia, reglas, normas
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Fortalecer la
estructura
tecnolégicay
Operativa

Fortalecer los
procesos
Administrativos y
Financieros
Calidad y Procesos

Desarrollo del
talento Humano
hacia la efectividad.

Mejorar la
experiencia del
Cliente

Fortalecer los
procesos
Administrativos y
Financieros



“Lo que caracteriza a esta
empresa es competir con calidad
y atencion al cliente”

“El mejor empleado es el que
realiza sus funciones con la mejor
actitud”

“El que cumple con sus deberes,
entrega y “amor” “dedicarle
muchas horas mas del trabajo
que la ley lo exige”. “Adaptarse
para mejorar” “somos como
lideres paternalistas porque les
resolvemos todo”

“Los villanos de esta empresa son los
gue han tenido falta de compromiso
y sentido de pertenencia”

“Son personas desleales y con doble
personalidad”.

“No conozco villanos solo
inconvenientes por falta de
informacién y organizacion”

“Los héroes son los que tienen
apego y amor por la empresa”.
“personas que se caracterizan por
el trabajo limpio y honesto”.
“sobresalen por la dedicacién,
entrega y amor”

Orientacion
ala gente
Atencion a
los detalles

Estabilidad
Orientacion
a la gente

Orientacion
ala gente
Estabilidad

Estabilidad

Facilita

Facilita

Inhibe

Facilita

En el 2018 Sotra S.A sera
reconocida en toda la regién del
Magdalena Medio Colombiano
como una de las principales
empresas de transporte,
hoteleria y turismo por su
calidad y servicio

Personal con orientacion al
servicio, disposicién al
aprendizaje y capacidad de
autogestion.

Personal capaz de identificar
brechas de crecimiento y
establecer metas retadoras para
si mismo y sus equipos

Personal con orientacion al
servicio, disposicion al
aprendizaje y capacidad de
autogestion.
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Mejorar la
Experiencia del
Cliente

Mejorar la
experiencia del
Cliente

Desarrollo del
talento Humano
hacia la efectividad.

Mejorar la
experiencia del
Cliente



“Las personas se van cuando la Estabilidad | Inhibe e
actitud no es acorde a las politicas Atencidn a
de la empresa” detalles
“Se van cuando son deshonestos y
otros para mejorar sus ingresos”
“Esta empresa me dio la Estabilidad | facilita e
oportunidad de crecer y explorar
una nueva area que no habia
hecho nunca como jefe”
“Hemos mejorado en el clima Orientacion | Facilita e
organizacionaly en la a la gente
organizacién administrativa” Atencion a
los detalles
“Lo que nos caracteriza es la Orientacion | Facilita e
calidez humana con nuestros a la gente
clientes”
“Los jefes nos escuchan, nos dan Orientacion | Facilita | o
el apoyo y cuentan con nuestro a la gente
punto de vista. Orientacion .

“Aqui como jefe soy el a resultados
responsable de resolver los

problemas y graves

inconvenientes presentados en la

prestacion del servicio”

Se cumple con los compromisos
adquiridos respetando el tiempo
de entrega y la maxima calidad
del transporte en las
modalidades ofertadas
Organizacidn estructurada que
brinda opciones de crecimiento y
avance.

Procesos y procedimientos
sistematizados e integrados en el
dia a dia. (induccidn, perfiles de
cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y
competencias laborales)

En el 2018 Sotra S.A serd
reconocida en toda la region del
Magdalena Medio Colombiano
como una de las principales
empresas de transporte,
hoteleria y turismo por su
calidad y servicio

Estilo de liderazgo que promueva
la autonomia y autogestion.

Se cumple con los compromisos
adquiridos respetando el tiempo
de entrega y la maxima calidad
del transporte en las
modalidades ofertadas.
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Eticay
Cumplimiento

Desarrollo del
Talento humano
hacia la Efectividad

Fortalecer los
procesos
Administrativos y
Financieros
Calidad y Procesos

Mejorar la
Experiencia del
Cliente

Desarrollo del
Talento humano
hacia la Efectividad



“En el nivel de coordinadores y
gerencia nos hablamos claro y
nos decimos las verdades en la
cara y como adultos lo
resolvemos”

“con los trabajadores somos una
figura de padres”

“Los problemas que mas se ven
los debido al chisme y la intriga
entre los operativos”, “No se
respeta la vida intima”

ASUNCIONES BASICAS: Creencias de relaciones laborales, de la realidad, etc.

“Los elementos mas valorados
son la honestidad y
responsabilidad”

“Somos personal de confianza”
“llevamos varios anos en la
compania”.

“Me dieron la oportunidad”

“En la vida todo se da por el
esfuerzo; aproveché la
oportunidad, trabajé duro y aqui
fui jefe”

“Aqui hay buenos seres humanos,
lo que nos falta es estructura”

Orientacion
ala gente
Orientacion
a resultados

Orientacion

al a gente

Estabilidad

Estabilidad

Orientacion
a la gente

Facilita

Inhibe

Facilita

Facilita

Facilita

Estilo de liderazgo que promueva
la autonomia y autogestion.

Personal en constante
capacitacién y fortalecimiento de
competencias

Se cumple con los compromisos
adquiridos respetando el tiempo
de entrega y la maxima calidad
del transporte en las
modalidades ofertadas.
Personal con orientacion al
servicio, disposicion al
aprendizaje y capacidad de
autogestion.

Procesos y procedimientos
sistematizados e integrados en el
dia a dia. (induccioén, perfiles de
cargo, protocolo servicio al
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Desarrollo del
Talento humano
hacia la Efectividad

Desarrollo del
Talento humano
hacia la Efectividad

Calidad y Procesos

Mejorar la
experiencia del
Cliente

Fortalecer los
procesos
Administrativos y
Financieros
Calidad y Procesos
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cliente, manual de funciones y
competencias laborales)

O —=>»>2m©O0O

CULTURA ACTUAL

SUBVARIABLE:
INHIBE O

Orientacion
de Ia e CULTURA DESEADA

DAD
Cultura

FACTORES

ESTRATEGICOS CLAVES

SOTRA

ARTEFACTOS: Estructura, servicios, distribucion del espacio, procesos, comportamientos.

“Aqui capacitan poco, lo demas
se aprende por las ganas de salir
adelante y hacer lo mejor posible
las actividades”

e Personal en constante
capacitacién y fortalecimiento de
competencias

Atencidn a
los detalles

“Tenemos un uniforme que
algunos llevamos bien otros no”

Desarrollo del
Talento humano
hacia la Efectividad

Atencidn a
los detalles

e Se cumple con los compromisos
adquiridos respetando el tiempo
de entrega y la maxima calidad
del transporte en las
modalidades ofertadas

“Celebramos los cumpleafios y
partimos la torta”. “la empresa
nos tiene en cuenta”

Eticay
Cumplimiento

Orientacion
ala gente

e Organizacion estructurada que
brinda opciones de crecimiento y
avance.

Eticay
Cumplimiento

“Si uno incumple pues el jefe lo
[lama a uno”

Orientacion
a resultados

e Se cumple con los compromisos
adquiridos respetando el tiempo
de entrega y la maxima calidad

Eticay
Cumplimiento




“Tenemos dos turnos para
trabajar, pero pues si toca
guedarse mas tiempo ni modos”

“Uno entra a la empresa es
recomendado, sino es muy difici

|II

“Aqui lo que falta es respeto porque
los carros estan nuevecitos, tenemos
80”

“no tenemos recepcion, el tamafio
de los patios no deja entrar mas
carros cuando hay buena temporada
y la bodega se nos quedd pequeiia”

“Antes era mas facil trabajar ahora
hacen entrevistas y pasan pruebas”

Orientacion
a resultados

Orientacion
a la gente

Orientacion
a la gente

Orientacion
a resultados

Atencion a
los detalles

Facilita

Inhibe

Inhibe

Inhibe

Facilita

del transporte en las
modalidades ofertadas

Procesos y procedimientos
sistematizados e integrados en el
dia a dia. (induccidn, perfiles de
cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y
competencias laborales)
Procesos y procedimientos
sistematizados e integrados en el
dia a dia. (induccidn, perfiles de
cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y
competencias laborales)
Personal en constante
capacitacién y fortalecimiento de
habilidades técnicas y
competencias laborales.
Estructura fisica que evidencia
nivel de compromiso con la
satisfaccidn de las necesidades y
expectativas de nuestros clientes
internos y externos.

Procesos y procedimientos
sistematizados e integrados en el
dia a dia. (induccioén, perfiles de
cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y
competencias laborales)
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Fortalecer los
procesos
Administrativos y
Financieros
Calidad y Procesos

Fortalecer los
procesos
Administrativos y
Financieros
Calidad y Procesos

Desarrollo del
Talento humano
hacia la Efectividad

Fortalecer la
estructura
tecnolégicay
Operativa

Fortalecer los
procesos
Administrativos y
Financieros
Calidad y Procesos



“Las capacitaciones las da la misma
empresa, los mismos jefes”

“Lo mejor es hacer caso y con eso
no se tienen problemas”

“Aqui celebramos los cumpleanos,
hacemos paseos con la familia y nos
dan crédito porque antes nos
endeuddbamos por el gota - gota”

“En esta empresa hace falta un
plan de trabajo de acuerdo a las
necesidades para con ello
anticiparse a los problemasy
optimizar los tiempos”

“Para mi como papa lo mas
importante es darle a mi familia
un buen vivir y aqui la empresa es
muy cumplidora con los pagos”
“Esta es una empresa del pueblo
para el pueblo”

Orientacion
a resultados

Estabilidad

Orientacion
ala gente

Atencion a
los detalles

Estabilidad

Inhibe o
Inhibe o
Inhibe o

VALORES: filosofia,
Inhibe o

Facilita o

Orientacion | Facilita | e
a la gente

Personal en constante
capacitacién y fortalecimiento de
habilidades técnicas y
competencias laborales.
Personal con orientacion al
servicio, disposicion al
aprendizaje y capacidad de
autogestion.

Organizacidn estructurada que
brinda opciones de crecimiento y
avance.

reglas, normas

Procesos y procedimientos
sistematizados e integrados en el
dia a dia. (induccidn, perfiles de
cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y
competencias laborales)
Organizacidn estructurada que
brinda opciones de crecimiento y
avance.

Personal con orientacién al
servicio, disposicion al
aprendizaje y capacidad de
autogestion.
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Desarrollo del
Talento humano
hacia la Efectividad

Mejorar la
experiencia del
Cliente

Eticay
Cumplimiento

Fortalecer los
procesos
Administrativos y
Financieros
Calidad y Procesos

Eticay
Cumplimiento

Mejorar la
experiencia del
Cliente



“Los héroes son personas que
aportan ideas asi no sean los
lideres”

“Héroes somos todos los que le
colocamos el alma a la empresa”.

“Las personas se quedan en esta
empresa para poder sostener a
sus familias”.

“Las personas se quedan porque
hacen muy bien su trabajo y hacen
mas de lo g corresponde en su
puesto”

“Las personas se van de la
empresa cuando no se adaptan”
“Se van cuando no cumplen con
las actividades para las que fue
contratado. “Se van porque les
pagan mejor en otro lugar”

“Un trabajador es el que da un buen
servicio al cliente y cumple con sus
deberes y ame a la empresa” “lo
importante es que la empresa
reconozca el amor que le tenemos”,
“Entre compafieros nos sentimos
bien”

“Aqui el medio de transporte deja
gue uno se gane unos pesos
haciendo cositas”.

“Algunos han tenido problemas y
se han ido por lesiones fisicas
entre ellos”

Orientacion
ala gente
Orientacion
a resultados

Orientacion
ala gente
Estabilidad

Estabilidad

Orientacion
a la Gente
Estabilidad

Orientacion
a resultados

Orientacion
ala gente

Facilita

Facilita

Inhibe

Facilita

Inhibe

Inhibe

Estilo de liderazgo que promueva
la autonomia y autogestion.

Organizacion estructurada que
brinda opciones de crecimiento y
avance.

Organizacion estructurada que
brinda opciones de crecimiento y
avance.

Personal con orientacion al
servicio, disposicion al
aprendizaje y capacidad de
autogestion.

Organizacion estructurada que
brinda opciones de crecimiento y
avance.

Personal en constante
capacitacién y fortalecimiento de
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Desarrollo del
Talento humano
hacia la Efectividad

Eticay
Cumplimiento

Desarrollo
Rentabilidad.

con

Mejorar la
experiencia del
Cliente

Desarrollo
Rentabilidad.

con

Desarrollo del
Talento humano
hacia la Efectividad



Orientacion
ala gente

“El grupo de conductores es el
mas dificil, los clientes se quejan
del trato, del incumplimiento,
saqueo, perdidas de equipaje, no
cumplen tiempos” “El gremio es
dificil”

“Las sucursales estan débiles
porque no hay tanta presencia
de los jefes”

Orientacion
a resultados

ASUNCIONES BASICAS: Creencias de relaciones laborales, de la realidad, etc.

Orientacion
a resultados

“Toca trabajar duro para salir
adelante”

“Para otro cargo toca ser familia Estabilidad
de los duros”

“Aqui uno no se la puede dejar Orientacién
porque se la montan si lo ala gente

irrespetan a uno, toca

defenderse.

“aqui nos cumplen” Estabilidad
“Cambiar es una molestia” “El Innovacion
cambio siempre pide dar mas y y toma de

eso a la gente no le gusta”. riesgos

Inhibe

Inhibe

Facilita

Inhibe

Inhibe

Facilita

Inhibe

habilidades técnicas y
competencias laborales.

Se cumple con los compromisos
adquiridos respetando el tiempo
de entrega y la maxima calidad
del transporte en las
modalidades ofertadas

Estilo de liderazgo que promueva
la autonomia y autogestion.

Se cumple con los compromisos
adquiridos respetando el tiempo
de entrega y la maxima calidad
del transporte en las
modalidades ofertadas
Organizacidon estructurada que
brinda opciones de crecimiento y
avance.

Personal en constante
capacitacién y fortalecimiento de
habilidades técnicas y
competencias laborales.
Organizacidon estructurada que
brinda opciones de crecimiento y
avance.

Personal en constante
capacitacién y fortalecimiento de
habilidades técnicas y
competencias laborales.
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Eticay
Cumplimiento

Desarrollo del
Talento humano
hacia la Efectividad

Eticay
Cumplimiento

Desarrollo con
Rentabilidad.

Desarrollo del
Talento humano
hacia la Efectividad

Desarrollo con
Rentabilidad.

Desarrollo del
Talento humano
hacia la Efectividad
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“Aqui siempre las cosas se han
hecho asi”

Estabilidad

En el 2018 Sotra S.A sera
reconocida en toda la regién del
Magdalena Medio Colombiano
como una de las principales
empresas de transporte,
hoteleria y turismo por su
calidad y servicio

Mejorar la
Experiencia del
Cliente
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8. Discusioén

El andlisis y discusion de los resultados se dara en cuatro secciones: Descripcion de la Cultura que

incluye la descripcion sobre su orientacion en los niveles jerarquicos (Estratégico, Tactico y

Operativo), Cultura deseada, brecha identificada a través de los datos de la aplicacion del Abaco

de Régnier, cuestionarios y la entrevista semi estructurada y finalmente la propuesta a partir del

disefio de estrategias para la gestion de la cultura.

8.1 Descripcidn de la Cultura Actual Nivel Estratégico

autoritario.

competitivo a nivel de desarrollo del talento.

Artefactos:

*La estructura fisica se orienta a diferenciar los niveles jerdrquicos y establecer status quo.
*Los espacios inhiben la satisfaccion de necesidades y expectativas de clientes internos y externos.

* El estilo de liderazgo promueve el orden, seguimiento y cumplimiento de normas. Paternalista y

* Alta inversion para el crecimiento competitivo a nivel de bienes. Baja inversion para el crecimiento

Nivel

Orientaciona

Resultados

Estraté Estabilidad

gico

v

v

Asunciones Basicas:
* Prima el orden y jerarquia por encima de los
resultados.
* Los resultados son del lider no de los equipos.
*Los jefes toman decisiones, los colaboradores
cumplen.
* Cambio de paradigma de estabilidad hacia el
crecimiento.

Valores:
* La capacidad personal es reflejada en el estilo
de liderazgo autoritario.
*Baja capacidad para el desarrollo de equipos vy
resolucion de conflictos. (se genera baja
autonomia y autogestion).
*Lealtad y honestidad.




La tendencia y orientacion de la cultura generada por el Nivel Estratégico de Sotra S.A
se observa a través de la aceptacion frente a las caracteristicas: Orientacion a los resultados y
Estabilidad, identificadas por 71.4% como muy favorable y para el 14% como favorable en el
Abaco de Régnier. A través de la observacion y la entrevista semi estructurada se logra

identificar los siguientes elementos:

A nivel de Artefactos, se demarca la diferenciacion de cargos, existen beneficios y
comodidades especificamente para este nivel, dando prioridad al nivel estratégico asi como
limitando el crecimiento de otros niveles, ya que las instalaciones fisicas u espacios inhiben la
posibilidad de dar respuesta a las demandas de clientes internos o externos; se dificulta contar
con espacios como recepciones, tamafio de bodegas, salones de capacitacion, accesos, area de

patios para recibir e incrementar el volumen de carga y encomiendas.

El estilo de liderazgo es privilegiado en este nivel ya que su operacion es de tipo

informal, no cuentan con uniforme y son quienes establecen los parametros de la organizacion.
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En general, son quienes toman decisiones y se caracterizan por mantener una orientacion

dominante y autoritaria (Paternalista). Se describen como personal de confianza para los

accionistas y en ellos recae el cumplimiento de las metas. Desde este nivel se promueve el

orden, cumplimiento y seguimiento de directrices por encima de la iniciativa, generando equipos

con baja autonomia y autogestion.

Se observa que las inversiones realizadas son de tipo material en su mayoria (parque
automotor), inhibiendo el crecimiento competitivo y baja inversién en el desarrollo del talento

humano hacia la efectividad.
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Los espacios de capacitacidn para este nivel son pocos y se dan por iniciativa personal, ya
que la mayoria son de nivel empirico que han acompafiado por muchos afios a la empresa y han
aprendida a través del ensayo y error. En contraste, desde el nivel estratégico se generan
espacios para el bienestar de las personas (microcréditos para empleados, celebraciones
individuales y organizacionales, etc), si bien esta no es una caracteristica que se utilice como

desarrollo, su intencion es fortalecer la lealtad hacia la empresa y el buen clima laboral.

Aunque los participantes reflejaron la orientacion a resultados como una de sus
principales caracteristicas, dicha orientacion se refleja solo en la presion que tienen algunos
cargos a nivel estratégico sobre sus propias metas, sin embargo, sus acciones, procesos y estilo

de liderazgo promueven en la organizacion valores orientados a la estabilidad.

Los valores que se reflejan desde este nivel son la valoracion por la autoridad y la
experticia dada por los afios de experiencia, el estilo de liderazgo marcado por la lealtad hacia la
empresa y el “no dejarse” a fin de mantener la “jerarquia” frente a un negocio que se percibe
como “dificil”. Los anteriores elementos evidencian alto nivel de control interno con lo cual,
quienes reciben mayor presion son gerencia y manos derechas ya que las decisiones y resultados

recaen sobre ellos mismos, inhibiendo el desarrollo de potencial de los equipos.

A nivel de asunciones basicas se define quien “puede tomar decisiones” y “quien debe
seguir las decisiones” estableciendo un marco diferenciado de responsabilidades. Un elemento
importante que viene en evolucion tiene que ver con la transicion en que se encuentra la
empresa, al pasar de esta vision “estable” en la que unos cargos mandan y otros obedecen, a una
vision de cambio y crecimiento donde todos aportan, esto ha significado un importante ejercicio

desde la gerencia para establecer nuevas creencias que faciliten a la organizacion el desarrollo
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con rentabilidad, lo cual ha implicado un cambio en la posibilidad de invertir no solo en lo

material sino también en el desarrollo de los colaboradores de Sotra S.A.

8.2 Descripcidn de la Cultura Actual Nivel Tactico

Artefactos:

*La estructura fisica se orienta a mantener el status quo, el seguimiento y control de las funciones.

* Existe informalidad en los procesos, se dan a partir del conocimiento de cada lider de area.
Procesos y tecnologia en disefio aun no instalada en la practica.

*No hay espacios para reuniones entre coordinadores y personal operativo.

* El estilo de liderazgo que se promueve es el de el resultado ante la crisis, liderazgo reactivo.

Existen espacios de retroalimentacion entre gerencia y coordinadores.

Nivel Orientaciona la

Estabilidad

Tactico gente

v

y

Asunciones Basicas:

*Prima el cumplimiento y el respeto por las
instrucciones generadas.

* Los colaboradores son sensibles al cumplimiento de
laempresa.

*Se muestra gratitud a través de espacios de
celebracion.

* Cambio de paradigma de estabilidad hacia el
crecimiento.

Valores:
* Valoracién por cumplimiento, honestidad vy
amor (dedicacion, tiempo y esfuerzo).
*se expresa verbalmente la orientacién al
servicio y calidad pero se opera desde la
informalidad.
*Lealtad y honestidad.

El 100% de los participantes del nivel tactico perciben de manera favorable o muy

favorable la hip6tesis Estabilidad y Orientacion a la Gente desde el Abaco de Régnier, sin embargo

en contraste con las entrevistas desarrolladas se evidencia que las acciones enfocadas hacia la gente
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estan enmarcadas como estrategias de celebracion y control que satisfacen necesidades personales

y familiares y que poco enriquecen el rol laboral.

A nivel de artefactos se identifica que este nivel de la organizacion cuenta con espacios
fisicos que inhibe el desarrollo de los equipos, ya que se encuentran distantes de la operacion, de

tal forma que retroalimentar y direccionar una conducta o resultado se dificulta.

Por tradicion, la manera es que se lidera desde los cargos de coordinacion es el de realizar
seguimiento de las funciones mas no frente a resultados, pues estos son medidos por los
resultados de la oficina, los cuales recaen sobre cada coordinador. El estilo de liderazgo se
orienta hacia el paternalismo de tipo autoritario, donde la relacion es fuerte y exigente pero son
los coordinadores quienes resuelven los problemas y crean las soluciones. Este nivel es el
encargado de suplir las necesidades del nivel operativo (prioridad en las relaciones

interpersonales).

Los procesos son informales ya que el dia a dia establece ritmos de trabajo que inhiben la
planeacion y generan una dindmica reactiva frente a los problemas, siendo dificil proyectar
mejoras e instalar los sistemas que la empresa ya tiene pero que aun no estan integrados en la
operacion (sistema de gestion integral, correos internos, planes de desarrollo, protocolos de

atencion, descripcién de cargos, planes de formacién, etc).

Los valores que se promueven son el cumplimiento y la honestidad, los cuales no
necesariamente garantizan una alta productividad pues en el nivel operativo genera habitos y
practicas dependientes de la iniciativa y toma de decisiones del lider, limitando el desarrollo del

potencial en este nivel.
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Un buen trabajador, percibido por este nivel, es aquel que destina mas tiempo a su
trabajo, el que se “esfuerza por cumplir su deber” el que “sigue instrucciones”; dicha valoracion
limita la aparicion de reflexion y cuestionamiento, los cuales son aspectos importantes de la

autogestion y autonomia.

Los lideres transmiten oralmente la importancia de la calidad y el servicio al cliente no
obstante no se realiza la capacitacion y acompafiamiento debido, bajo protocolos establecidos y
sistematizados para cada uno de los servicios ofrecidos en Sotra S.A. No existe area de recursos
humanos por tanto el direccionamiento del talento se enmarca desde los conocimientos

individuales de cada lider.

Si bien, existe alto nivel de seguimiento y control, dicho control se establece en las
relaciones méas no en los procesos y resultados, pues por ejemplo a nivel de encomiendas es facil
que se presenten actos de deshonestidad que son identificados posteriormente, pues se estan
instalando los procesos que en tiempo real disminuyan estos riesgos y las consecuencias frente a
dichas faltas dependen del grado de vinculacion de la empresa y de la antigliedad de la persona

(prioriza las relaciones interpersonales).
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8.3 Descripcioén de la Cultura Actual Nivel Operativo

Artefactos:

*La estructura fisica facilita la informalidad en los habitos y practicas. Clarifica la diferencia en los
niveles jerdrquicos. Este nivel cuenta con mayor nivel de estrategias de control.
* La informalidad en los procesos facilita el incumplimiento de normas y protocolos.

*No hay espacios para reuniones entre coordinadores y personal operativo.

* El estilo de liderazgo que se promueve es de resultados ante la crisis, liderazgo reactivo.

Orientacidéna la Nivel

: Estabilidad
gente Operativo

v y

Asunciones Basicas: Valores:
* Prima el cumplimiento de la organizacién hacia el || * Se promueve el cumplimiento y seguimiento.
personal operativo, que de este hacia el cliente. *Se promueve la cohesion e inclusion entre el
*la expectativa esta dirigida a satisfacer las || personal.
necesidades de la familia. *Valoracién por cumplimiento de las actividades
* El gremio es concebido como conflictivo. por encima de la satisfaccion del cliente.

(importa la accién mas no el cémo)
* El conflicto se resuelve en la imposicién.
* Se promueve el interés individual.

Desde los resultados del Abaco de Régnier se percibe alta favorabilidad frente a las

hip6tesis de Estabilidad y orientacion a la gente (100%).

La disposicion de espacios fisicos, instalaciones y procesos en el nivel operativo facilita
la aparicion de préacticas y habitos informales, al no estar establecidas claramente las expectativas

a través de comportamientos y competencias laborales cada colaborador asume su rol desde la
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percepcidn individual, lo cual inhibe o dificulta el trabajo en equipo y un adecuado manejo del

cliente y de los procesos administrativos.

El trabajador operativo entiende desde las practicas implantadas, que su funcion es
cumplir las directrices de coordinadores y jefes, estableciendo su ejercicio desde las demandas

del dia a dia, lo cual inhibe la aparicién de autonomia e iniciativa.

Los pocos espacios de formacion y desarrollo, tanto a nivel de capacitacion como
reuniones de seguimiento (no hay salones de reunion) inhiben el aprendizaje y fortalecimiento

técnico.

Los valores que se gestan estan relacionados con el cumplimiento y el seguimiento a los
direccionamientos y “el amor hacia la empresa” (el cual es percibido como dedicacion en
tiempo extra), igualmente elementos como inclusion y cohesion son elementos importantes
durante el desarrollo de la jornada. La expectativa del nivel operativo frente a la empresa es la
seguridad y estabilidad que la empresa ofrece a través del cumplimiento en el pago, de las

celebraciones y estrategias de apoyo y bienestar para el trabajador y su familia.

Para este nivel la concepcion de crecimiento estd mediada por la familiaridad con los
accionistas o gerentes quedando limitada la motivacion para mejorar su desempefio y ser
promovido. De esta manera, se confirma la creencia que el trabajo permite satisfacer las

necesidades y lograr estabilidad economica, siendo lo importante “mantenerse”.

Existe una vision de desarrollo individualista, donde el interés se basa en la estabilidad y
la prioridad en las relaciones laborales, “sentirse querido por los compaferos y reconocido por la

empresa’.
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Las asunciones basicas gestadas en este nivel generan una orientacion a la gente pero a
nivel interno, ya que los valores (cumplimiento, lealtad) estan orientados a las funciones y no a la

calidad en la relacion con el cliente y con los resultados de la operacion.

A nivel de conductores (personal operativo) se observa con mayor énfasis esta
orientacion, ya que los clientes refieren la necesidad de fortalecer los protocolos para la atencion

y el cumplimiento.



8.4 Cultura Deseada Sotra S.A

CULTURA ACTUAL

CULTURA DESEADA

Estilo de liderazgo que promueve el seguimiento y
cumplimiento de normas. Paternalista y Autoritario.

Procesosy procedimientos tendientes a la
informalidad

En el 2018 Sotra S.A sera reconocida en toda la region
del Magdalena Medio Colombiano como una de las
principales empresas de transporte, hoteleria y turismo
por su calidad y servicio

Estructura fisica que limita el direccionamiento de
equipos y la satisfaccion del cliente externo.

Se cuenta con Procesos Administrativos y Financieros
Integradosy sistematizados

Personal operativo con baja autonomia y
autogestion

Existen habitos y practicas orientados desde la Calidad y
los Procesos

Personal con necesidad de desarrollo de habilidades
técnicas y competencias humanas y laborales

Se desarrolla el Talento Humano hacia la efectividad.

Valores personales de Lideres y Trabajadores

Se promueve el Mejoramiento de la experiencia del
Cliente

Nuevo direccionamiento gerencial

se promueve la Eticay Cumplimiento

Procesos en diseno listos para la implementacion.

Experiencia en el sector

Se cuenta con estructura tecnologica y Operativa
necesaria

Personal con experticia y conocimiento.

Seinvierte para el crecimiento competitivo.
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La cultura deseada se deduce a partir del direccionamiento construido por los lideres en el
afio 2012 donde se define la mision, los objetivos estratégicos, los factores claves y la vision
organizacional y orienta el desempefio hacia la calidad y servicio a partir de su vision: “En el
2018 Sotra S.A sera reconocida en toda la region del Magdalena Medio Colombiano como una
de las principales empresas de transporte, hoteleria y turismo por su calidad y servicio” (Sotra,

2012).

A través de las entrevistas se confirma como prioridad la necesidad de fortalecer:
Procesos Administrativos y Financieros, la orientacion a la calidad y los procesos, desarrollar el
talento humano hacia la efectividad, mejorar la experiencia del cliente, mejorar la estructura

tecnolOgica y operativa e invertir para el crecimiento competitivo.

Desde el cuestionario se identifica la necesidad de fortalecer la Orientacion a los
Resultados como practicas y habitos en todos los colaboradores no solo en el nivel estratégico y
tactico sino logrando transformar una postura paternalista y autoritaria hacia el desarrollo de la

autonomia y la autogestion en cada integrante de Sotra S.A.

El fortalecimiento de la caracteristica cultural Innovacion y Toma de Riesgos facilitara
tanto en accionistas como en colaboradores la disposicion hacia el cambio tanto en la forma en
que se toman las decisiones como en la actitud hacia la integracion de nuevos aprendizajes,

practicas y procesos.

Los elementos que seguiran facilitando la productividad y el direccionamiento de la
cultura organizacional estan fundamentados en la historia y el aprendizaje instalado, asi como los

valores y capacidades de lideres y colaboradores, los avances hacia la gestion del cambio y la
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evolucion a nivel de creencias que se han dado desde niveles estratégicos orientados por la

gerencia.

8.5 Brecha de Desarrollo y Crecimiento

Frente a los Artefactos

Estructura fisica: que evidencia nivel de compromiso con la satisfaccion
de las necesidades y expectativas de nuestros clientes internos y
externos.

Estilo de liderazgo que promueva la autonomia y autogestion.

Procesos y procedimientos: sistematizados e integrados en el dia a dia.
(induccion, perfiles de cargo, protocolo servicio al cliente, manual de
funciones y competencias laborales).

Frente a los valores

Personal en constante capacitacion y fortalecimiento de habilidades
técnicas y competencias laborales

Personal con orientacion al servicio, disposicidon al aprendizaje vy
capacidad de autogestion.

Se cumple con los compromisos adquiridos respetando el tiempo de
entrega y la maxima calidad del transporte en las modalidades
ofertadas.

Personal capaz de identificar brechas de crecimiento y establecer
metas retadoras para si mismo y sus equipos

Frente a las Asunciones Basicas
Organizacion estructurada que brinda opciones de crecimiento y
avance.

‘i\/‘

Figura 18. Brecha de Desarrollo y Crecimiento

Como resultado del proceso de indagacion se describe en la figura 18, los elementos que
son definidos por el personal de Sotra como los aspectos estratégicos que facilitaran construir la
cultura deseada y facilitar el enriquecimiento orientandola hacia los resultados y hacia la
innovacion y toma de riesgos. Lo anterior es congruente con la vision de los participantes
quienes a través del cuestionario identificaron como prioridad la Orientacion a resultados con

valoracion de 1,9 en promedio, en segundo lugar Atencion a los detalles, que esta referida al



fortalecimiento de procesos con 2 puntos promedio y en tercer lugar con 2,8 puntos promedio

ubicaron la caracteristica Innovacion y Toma de Riesgos.
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9. Gestién de la Cultura Organizacional

9.1. Plan Organizacional.

DESCONGELA
MIENTO:

-Sensibilizar
frente al
cambio para el
cambio.

-Reconocer el
estado actual
de la
organizacién.

-Crear nuevos
objetivos.

-Generar
patrocinio e
involucramien
to del
personal.

Planes
Organizacio
nales

(Impacto en
las
Asunciones
Basicas o
creencias
identificada

s)

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Espacios de sensibilizacion con Junta Directiva: que evidencie
avances, retos y oportunidades.

Espacios de sensibilizacion con colaboradores: Retroalimentar a la
organizacion acerca de los resultados en ventas de la organizacién,
de los riesgos, amenazas y posibles soluciones.
Realizar la devolucién de la informacion del
investigacion.

Desarrollar en conjunto un diagndstico del estado por equipos
sobre fortalezas y debilidades y construir un plan de crecimiento
que involucre a todos los colaboradores. Con énfasis en Liderazgo,
desarrollo de autogestion, infraestructura y procesos.

Crear objetivos a corto plazo basados en el diagndstico inicial.
Crear junto con la organizacién el modelo de competencias
laborales para Sotra S.A que involucre las competencias requeridas
para los niveles estratégicos, tacticos y operativos

Desarrollo de intranet como medio de comunicaciéon de toda la
empresa.

Crear plan de comunicacion: comunicar escrita y verbal a todos los
niveles sobre los planes a implementar a nivel de liderazgo,
desarrollo de autonomia e infraestructura y tecnologia.
Documentar y sistematizar los servicios: Ventas, Encomiendas,
Transporte y Giros.

Analizar a través de grupos focales los resultados de la evaluacion
de Satisfaccién del Cliente 2014.

Construir indicadores para cada cargo articulado con el Sistema de
Gestion Integral

Validar el modelo salario variable y posible nivelacion salarial e
incentivos por resultados

Construir el protocolo de servicio al cliente.

Crear de las politicas del departamento de recursos humanos.
Construir descripciones de cargo, perfiles y funciones de los
empleados

Definir el plan de capacitacién anual para todos los niveles
(estratégicos, tacticos y operativos).

proyecto de



9.1.1 Cierre de Brecha

1. Espacios de sensibilizacidn con Junta Directiva:
gue evidencie avances, retos y oportunidades.

2. Espacios de sensibilizacion con
colaboradores: Retroalimentar a la organizacion
acerca de los resultados en ventas de la
organizacion, de los riesgos, amenazas y posibles
soluciones.

3. Realizar la devolucion de la informacion del
proyecto de investigacion.

4, Desarrollar en conjunto un diagndstico del
estado por equipos sobre fortalezas y debilidades
y construir un plan de crecimiento que involucre a
todos los colaboradores. Con énfasis en Liderazgo,
desarrollo de autogestion, infraestructura y
procesos.

5. Crear objetivos a corto plazo basados en el
diagnéstico inicial.

6.  Crear junto con la organizacion el modelo de
competencias laborales para Sotra S.A que
involucre las competencias requeridas para los
niveles estratégicos, tacticos y operativos

7. Desarrollo de intranet como medio de
comunicacion de toda la empresa.

8. Crear plan de comunicacién: comunicar
escrita y verbal a todos los niveles sobre los planes
a implementar a nivel de liderazgo, desarrollo de
autonomia e infraestructura y tecnologia.

9. Documentar y sistematizar los servicios:
Ventas, Encomiendas, Transporte y Giros.

10. Analizar a través de grupos focales los
resultados de la evaluacion de Satisfaccion del
Cliente 2014.

11. Construir indicadores para cada cargo
articulado con el Sistema de Gestion Integral

89

Organizacidon estructurada brinda

crecimiento y avance.

que opciones de

Personal capaz de identificar brechas de crecimiento y
establecer metas retadoras para si mismo y sus equipos

Personal capaz de identificar brechas de crecimiento vy
establecer metas retadoras para si mismo y sus equipos

Personal capaz de identificar brechas de crecimiento y
establecer metas retadoras para si mismo y sus equipos

Personal capaz de identificar brechas de crecimiento y
establecer metas retadoras para si mismo y sus equipos

Organizacidon estructurada brinda

crecimiento y avance.

que opciones de

Procesos y procedimientos: sistematizados e integrados en el
dia a dia. (Induccién, perfiles de cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y competencias laborales).

Estructura: que evidencia nivel de compromiso con la
satisfaccion de las necesidades y expectativas de nuestros
clientes internos y externos.

Procesos y procedimientos: sistematizados e integrados en el
dia a dia. (Induccién, perfiles de cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y competencias laborales).

Personal capaz de identificar brechas de crecimiento vy
establecer metas retadoras para si mismo y sus equipos

Procesos y procedimientos: sistematizados e integrados en el
dia a dia. (Induccién, perfiles de cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y competencias laborales).



12. Validar el modelo salario variable y posible
nivelacién salarial e incentivos por resultados

13. Construir el protocolo de servicio al cliente.

14. Crear de las politicas del departamento de
recursos humanos.

15. Construir descripciones de cargo, perfiles y
funciones de los empleados

16. Definir el plan de capacitacién anual para

todos los
operativos).

niveles

(estratégicos,

tacticos

Y

90

Organizacidon estructurada que brinda opciones de
crecimiento y avance.

Procesos y procedimientos: sistematizados e integrados en el
dia a dia. (Induccién, perfiles de cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y competencias laborales).

Procesos y procedimientos: sistematizados e integrados en el
dia a dia. (Induccion, perfiles de cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y competencias laborales).

Procesos y procedimientos: sistematizados e integrados en el
dia a dia. (Induccién, perfiles de cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y competencias laborales).

Procesos y procedimientos: sistematizados e integrados en el
dia a dia. (Induccién, perfiles de cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y competencias laborales).
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9.2 Plan Organizativo para la Gestion de la Cultura Organizacional Sotra S.A

MOVIMIENTO:
Plan Organizativo
-Implementacion de (Impactan en el
NUevos procesos, surgimiento de

nuevos valores al

acciones y practicas.
generar normasy

reglas identificadas.

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

Desarrollar el proceso de Planificacion en las
tres lineas del negocio.

Implementar indicadores de gestion para
cada area e indicadores de cumplimiento
para cada colaborador.

Mejorar el software de Gestion Integral.
Mejorar la comunicacién Interna con email
interno.

Socializar la documentacion y
sistematizacion de los servicios: Ventas,
Encomiendas, Transporte y Giros

Aplicar la evaluacidon de Satisfaccidon del
Cliente interno.

Implementar el modelo de evaluacion por
competencias.

Capacitacion a lideres (modelo Coaching)
para el direccionamiento de equipos y
resolucién de conflictos

Curso de Auditor Interno para todo el
personal

Formacién vy capacitacion a través de
programas sobre competencias laborales
con énfasis en autonomia y autogestion y
orientacion al servicio.

Desarrollar el protocolo de servicio al
cliente.

Desarrollar controles y registros sobre
indicadores articulados con el sistema de
gestion integral.

Desarrollar el plan de entretenimiento para
los usuarios

Implementar salario variable

Crear y poner en marcha el Departamento
de Gestién Humana.

Socializar descripciones de cargo, perfiles y
funciones de los empleados.
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17. Implementar el plan de capacitaciéon anual
en todos los niveles (Estratégicos, tacticos y
operativos)
18. Realizar la Nivelacién Salarial e incentivos
por resultados.
9.2.1 Cierre de Brecha

CIERRE DE BRECHA

1. Desarrollar el proceso de Procesos y procedimientos: sistematizados e integrados en el
dia a dia. (Induccidn, perfiles de cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y competencias laborales).

Planificacidn en las tres lineas del
negocio.

2. Implementar indicadores de gestic’)n Procesos y procedimientos: sistematizados e integrados en el
para cada area e indicadores de dia a dia. (Induccién, perfiles de cargo, protocolo servicio al

A cliente, manual de funciones y competencias laborales).
cumplimiento para cada colaborador.

3. Mejorar el software de Gestion Estructura: que evidencia nivel de compromiso con la
Integral satisfaccion de las necesidades y expectativas de nuestros

clientes internos y externos.

4. Mejorar la comunicacién Interna Estructura: que evidencia nivel de compromiso con la
con email interno satisfaccion de las necesidades y expectativas de nuestros

clientes internos y externos.

5. Socializar la documentaciény Personal en constante capacitacidn y fortalecimiento de

sistematizacion de los servicios: habilidades técnicas y competencias laborales

Ventas, Encomiendas, Transporte y
Giros

6. Aplicar la evaluacién de Personal con orientacidn al servicio, disposicion al aprendizaje y

Satisfaccion del Cliente interno. capacidad de autogestion.

7. Implementar el modelo de Se cumple con los compromisos adquiridos respetando el
tiempo de entrega y la maxima calidad del transporte en las
modalidades ofertadas.

evaluacidn por competencias.
8. Capacitacion a lideres (modelo Estilo de liderazgo que promueva la autonomia y autogestion
Coaching) para el direccionamiento de

equipos y resolucidn de conflictos

9. Curso de Auditor Interno para Personal en constante capacitacion y fortalecimiento de

todo el personal habilidades técnicas y competencias laborales
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10. Formacidn y capacitacion a través Personal en constante capacitacion y fortalecimiento de
de programas sobre competencias habilidades técnicas y competencias laborales.
laborales con énfasis en autonomiay

autogestion y orientacion al servicio.

11. Desarrollar el protocolo de Personal en constante capacitacidn y fortalecimiento de

servicio al cliente. habilidades técnicas y competencias laborales

12. Desarrollar controles y registros Se cumple con los compromisos adquiridos respetando el
sobre indicadores articulados con el tiempo de entrega y la maxima calidad del transporte en las

. S modalidades ofertadas.
sistema de gestion integral.

13. Desarrollar el plan de Personal con orientacidn al servicio, disposicidn al aprendizaje y
entretenimiento para los usuarios capacidad de autogestion.

14. Implementar salario variable Estructura: que evidencia nivel de compromiso con la
satisfaccion de las necesidades y expectativas de nuestros
clientes internos y externos.

15. Crear y poner en marcha el Procesos y procedimientos: sistematizados e integrados en el

Departamento de Gestién Humana dia a dia. (Induccidn, perfiles de cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y competencias laborales).

16. Socializar descripciones de cargo, Procesos y procedimientos: sistematizados e integrados en el

perfiles y funciones de los empleados dia a dia. (Induccién, perfiles de cargo, protocolo servicio al
cliente, manual de funciones y competencias laborales).
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9.2.2Plan Operativo para la Gestion de la Cultura Organizacional Sotra S.A

RECONGELAMIENTO:

- Identificar avances
y dificultades.
Reforzar cambios
instalados a través
de la evaluacion
- Reconocer y validar
logros individuales,
por equipos y areas.
-Generar nuevos
objetivos.

Plan operativo:
(Impactan los artefactos
de la organizaciény el
manejo de la estructura
y los comportamientos)

Revisar mensualmente los avances en
la integracidn del sistema de gestién
Desarrollar auditorias internas

Mejorar estructura fisica (reubicacién
de Ila oficina de Bucaramanga)
construccion de la nueva sede. Se
sugiere que el cambio de instalaciones
sea dado desde un marco de referencia
de celebracién y avance que consolide
los logros y vislumbre la nueva cultura.

Mejorar puestos de trabajo (todos los
niveles)

Mejorar espacios para la formacion y
desarrollo (capacitacién, reuniones,
etc).

Establecer reuniones formales
(semanal o diaria seguin requerimiento)
entre gerencia y nivel tactico, nivel de
coordinadores y personal operativo,
reuniones con todo el personal.
Evaluar resultados del protocolo de
servicio al cliente.

Hacer seguimiento y evaluaciéon con
lideres y equipos de las estrategias
implementadas.

Desarrollar plan para mejoramiento de
nuevas oficinas.



PLAN DE TIPO OPERATIVO

1. Revisar mensualmente los avances en la integracion
del sistema de gestién

2. Desarrollar auditorias internas

3. Mejorar estructura fisica (reubicacidén de la oficina
de Bucaramanga) construccién de la nueva sede. Se
sugiere que el cambio de instalaciones sea dado desde
un marco de referencia de celebracién y avance que
consolide los logros y vislumbre la nueva cultura.

4. Mejorar puestos de trabajo (todos los niveles)

5. Mejorar espacios para la formacién y desarrollo
(capacitacion, reuniones, etc).

6. Establecer reuniones formales (semanal o diaria
segln requerimiento) entre gerencia y nivel tactico, nivel
de coordinadores y personal operativo, reuniones con
todo el personal.

7. Evaluarresultados del protocolo de servicio al cliente.

8. Hacer seguimiento y evaluacién con lideres y equipos
de las estrategias implementadas.

9. Desarrollar plan para mejoramiento de nuevas
oficinas.

CIERRE DE BRECHA

Estilo de liderazgo que promueva la
autonomia y autogestion

Se cumple con los compromisos
adquiridos respetando el tiempo de

entrega y la maxima calidad del
transporte  en las modalidades
ofertadas.

Estructura: que evidencia nivel de
compromiso con la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de
nuestros clientes internos y externos.

Estructura: que evidencia nivel de
compromiso con la satisfaccién de las
necesidades y expectativas de
nuestros clientes internos y externos.

Estructura: que evidencia nivel de
compromiso con la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de
nuestros clientes internos y externos.

Estructura: que evidencia nivel de
compromiso con la satisfaccidn de las
necesidades 'y expectativas de
nuestros clientes internos y externos.

Personal con orientacidon al servicio,
disposicién al aprendizaje y capacidad
de autogestion.

Personal capaz de identificar brechas
de crecimiento y establecer metas
retadoras para si mismo y sus equipos

Estructura: que evidencia nivel de
compromiso con la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de
nuestros clientes internos y externos.
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9.2.Estrategias de Intervencion

A partir de los planes generados se concretan de manera especifica los aspectos prioritarios para
el desarrollo de un adecuado acompafiamiento para la intervencién, el cual permite la asimilacion
y la integracion de nuevas practicas por parte de los colaboradores en Sotra S.A, disminuyendo
la natural resistencia que genera la necesidad de cambio cultural al identificar las motivaciones
de los involucrados y monitorear su compromiso y avance, teniendo en cuenta cuatro estrategias

de trabajo que aseguran la viabilidad del proceso:
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1. Campaiia de Sensibilizacion: “La

1. CAMPANA DE
SENSIBILIZACION

e “Cultura Que Queremos”

2. PROYECTO

ey s Propositivo Principal: Crear la Plataforma

LABORALES “SOMOs
FORMADORES”

para el Desarrollo Humano que oriente la

3. CONSTRUCCION

DEL
DEPARTAMENTO DE
RECURSOS
HUMANOS

Cultura Organizacional, alineada al

direccionamiento Estratégico de Sotra S.A

Propositos Especificos:

« Sensibilizar a lideres y colaboradores de los niveles estratégicos, tacticos y operativos
frente a la necesidad de cambio y construir un norte comun que orienten los

comportamientos hacia la productividad.

« Definir las creencias o asunciones basicas que orientaran la cultura empresarial.

« Construir los comportamientos deseados que evidencien la nueva cultura organizacional.

Acciones:

e Talleres de Sensibilizacion por niveles organizacionales (Estratégicos, Tacticos y
Operativos).

e Sesiones para el analisis de la cultura organizacional y definicion de la cultura deseada,
valores, principios y horizonte de sentido.

e Talleres de sensibilizacion frente a los valores, principios y comportamientos necesarios para

favorecer la productividad en Sotra S.A.
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2. Proyecto Lideres: “Somos

1. CAMPANA DE
SENSIBILIZACION
“LA CULTURA QUE
QUEREMOS”

Formadores”

2. PROYECTO

4. FORMACION LIDERES
CCOMPETENCIAS
LABORALES

Propositivo Principal: Fortalecer habilidades

“SOMOS
FORMADORES”

3. consmucaon de liderazgo que promuevan en los equipos la

DEPARTAMENTO DE
RECURSOS
HUMANOS

autogestion 'y el autodesarrollo como
herramientas para asegurar de las metas

organizacionales.

Propositos Especificos:

» Facilitar procesos de coaching a fin de potencializar las capacidades de cada lider.

»  Fortalecer competencias de liderazgo transformacional para el desarrollo y seguimiento a

colaboradores y equipos.

» Establecer e implementar de herramientas para el desarrollo de autogestion en

colaboradores.

Acciones: Entrenamiento a lideres en:

+ Sistemas de Reconocimiento (herramientas para el fortalecimiento individual y grupal).
» Sistemas de evaluacién participativa (reuniones de seguimiento y monitoreo).
 Sistemas de construccion participativa.

* Uso de rituales y simbologia para el fortalecimiento de la identidad grupal y cultura

corporativa.

» Administracion del tiempo y delegacion.
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* Manejo de Objeciones y Conflicto.
» Construccion y seguimiento a indicadores.
» Sistemas de Comunicacion Formal e Informal.

» Implementacion de procesos de coaching para el acompafiamiento y seguimiento en campo

en la aplicacion de nuevos protocolos, practicas y procesos.

1. CAMPANA DE

sinsaAgon 3. Direccionamiento del Departamento de

“LA CULTURA QUE
QUEREMOS”

Gestion Humana.

2. PROYECTO
LIDERES

“SOMOS

Propdsito Principal: Crear un marco de

4. FOMACION
CCOMPETENCIAS
LABORALES

3. CONSTRUCCION

referencia para el direccionamiento del area de

DEL
DEPARTAMENTO DE
ECURSOS

HUMANOS

Gestion Humana en Sotra S A, acorde a la vision
de la Organizacion que contenga objetivos e indicadores y asegure el desarrollo del personal

como eje fundamental de la productividad organizacional.

Propositos Especificos:

e Acompafiar a Sotra S.A en la construccion de las politicas, procesos e indicadores para el
departamento de Gestion Humana.
e Acomparfiar a Sotra S.A en la implantacion de las politicas, procesos e indicadores para el

fortalecimiento de la productividad y sostenibilidad.



Acciones:
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e Generar indicadores y lineas de accion frente a los procesos de: Seleccion, Bienestar,

Salud Ocupacional, Administracion del Personal, Relaciones laborales, Cultura y Clima

Organizacional y Formacién y Desarrollo del Talento.

e Construir Matriz de Necesidades, objetivos y planes, programas y proyectos segin

procesos.

e Establecer actividades de seguimiento y coordinacion requeridas para gestionar los

objetivos del departamento alineados a las necesidades organizacionales.

1. CAMPANA DE
SENSIBILIZACION
“LA CULTURA QUE
QUEREMOS”

2. PROYECTO

4. FORMACION LIDERES

COMPETENCIAS .
LABORALES Seen
FORMADORES”

3. CONSTRUCCION

DEL
DEPARTAMENTO DE
RECURSOS
HUMANOS

Propositos Especificos:

4. Formacién en Competencias Laborales:

Atencion al Cliente “Somos en Servicio”

Propdsito Principal: Fortalecer la Competencia
laboral Orientacion al Servicio como eje

fundamental de Mision y Vision Corporativa.

e Aumentar la calidad del servicio a los clientes.

e Aumentar el volumen de venta.

e Enfatizar y Fortalecer el aspecto humano de los colaboradores.
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e Desarrollar habilidades para el mejoramiento del servicio y disminucion y adeucado

manejo de PQR.
e Desarrollar la Motivacion hacia el Logro, mediante el establecimiento de metas retadoras

tanto personales como laborales y econémicas.

Acciones: Entrenamiento grupal en:

e Identificacion de necesidades, formacion en Empatia, Combatividad, Atrevimiento,
manejo de objeciones.

e Reconocimiento del Ciclo de servicio. Momentos de Verdad. El valor de un cliente.
Relacion Cliente-Proveedor. Sistema de Aseguramiento de la calidad en el servicio. El
sistema de mejoramiento continuo en el servicio

e Establecimiento e implementacién y seguimiento a criterios de evaluacion del servicio

segun Sotra S.A
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Conclusiones

Sotra S.A es una empresa de tipo tradicional que ha avanzado a través de su historia desde una
cultura Orientada a la Gente y a la Estabilidad, desde un liderazgo de tipo paternalista que ha
impactado la manera en como se desarrollan sus colaboradores en los niveles estratégicos,
tacticos y operativos, los cuales se han constituido como equipos caracterizados por la lealtad,
honestidad y compromiso pero con baja autogestion en los niveles operativos, impactando en la
calidad y atencion al servicio recibido por clientes, donde los resultados son asumidos por el

nivel tactico y desde donde se ha desplegado relaciones de seguimiento y control.

Desde el 2012 los resultados de productividad se vieron afectados por la aparicion de elementos
externos (nuevos competidores, etc.) desde donde la gerencia actual ha venido realizando analisis
internos que reflejan la necesidad de efectuar cambios que faciliten la productividad y
sostenibilidad de Sotra S.A. ya que si bien, este tipo de cultura ha permitido avanzar durante 35
afios, se encuentra en un proceso de evolucion. Se puede concluir que se hace necesario realizar
la transicion y modificar los elementos que inhiben la productividad y promover los elementos
que preparan el avance, lo cual requiere cambio de creencias (Asunciones Basicas y Valores)
desde el nivel de accionistas hasta el nivel operativo, a partir de una cultura deseada planteada
por el Plan Vision Sotra 2018, que invita a la Innovacion y Toma de Riesgos y se traduce en
una actitud flexible y dispuesta ante los cambios, nuevas decisiones, mejora a nivel de

infraestructura e instalacién de procesos y su debido seguimiento.
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Asi mismo, integrar caracteristicas de Orientacion a Resultados permite asumir en sus practicas
y hébitos una mayor alineacion hacia la consecucion de metas, que implica la responsabilidad de
cada colaborador frente a sus objetivos personales asi como el desarrollo de actitudes que
favorezcan la resolucion de conflictos y la creacion de soluciones frente a la relacion con el

cliente interno y externo.

La aplicacion del Abaco de Régnier y el cuestionario permitieron dar soporte cuantitativo a las
percepciones frente a las hipotesis planteadas desde las siete caracteristicas de la cultura
definidas por Robbins y Judge (2013), (Innovacién y Toma de Riesgos, Atencidn a Detalles,
Orientacién a Resultados, Orientacion a la gente, Orientacion a los equipos, Dinamismo, y
Estabilidad) que al ser validados en la entrevista semi estructurada facilitaron la descripcion de la
cultura actual en Sotra S.A el establecimiento de la brecha entre la cultura actual y cultura

requerida y su debida orientacion.

En este sentido el disefio y plan propuesto se basé en la implementacion de nuevas estrategias a
nivel Organizacional, Organizativo y Operativo para la gestion de la cultura, que implica
promover nuevos factores a nivel de Artefactos (Estructura fisica, Estilo de liderazgo,
fortalecimiento de procesos), Valores (Orientacion al servicio, disposicién al aprendizaje,

autogestion) y Asunciones Basicas (que facilitan estructura y crecimiento).
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De esta manera el presente disefio para la gestion de la cultura organizacional en Sotra S.A.
sugiere implementar tres fases atendiendo a las necesidades de transicion que surgen en
cualquier proceso de cambio (Descongelamiento, Movimiento y Re congelamiento) de tal forma

que dichas estrategias faciliten la productividad a la luz del plan Vision Sotra 2018.

El éxito en la implementacion de las estrategias definidas para la gestion de la cultura se basa en
la identificacion de los elementos que inhiben y facilitan la productividad para lograr retomar las

capacidades y valores expuestos y aprovecharlos en funcion de los retos laborales.

Las limitaciones de la investigacion se enmarcan en la dificultad para reconocer y aplicar el
proceso de investigacion en las 11 oficinas de Sotra en la zona del magdalena medio debido a la
dificultad de acceso, tiempo y distancia. El énfasis dado en la ciudad de Bucaramanga y el
reconocimiento de los elementos culturales sugiere el despliegue de futuras investigaciones que
logren identificar el desarrollo de subculturas en las diferentes zonas del pais donde se ubica la

empresa.

La investigacion permitio la compresion de la importancia de la cultura como un fenémeno
complejo que requiere ser definido y problematizado ya que su identificacion vy distancia con los
elementos necesarios para el incremento de la productividad orienta el disefio de planes y
propuestas, que para el caso de Sotra se hacen necesarias a implementar en el corto, mediano y
largo plazo, definiendo un plan (estrategias de tipo Organizacionales, Organizativas Yy
Operativas) que le permitird contar con una cultura fortalecida que promueva la productividad

empresarial, su crecimiento y especialmente su sostenibilidad.



REFERENCIAS

Ronco E. & Lladd E. (2001). Aprender a Gestionar el Cambio. Barcelona: Paidos.

Robbins, S. & Judge, T. (2013). Comportamiento Organizacional 152 Ed. México: Pearson

Educacion.

Sotra S.A. (2012). Marco Estratégico Vision 2018.

Sotra S.A (2013). Encuesta de Satisfaccion Sotra S.A.

Tabrizi Behanm. (2009). Transformacion Rapida en 90 dias. Un plan de cambio rapido y

eficaz. México: Alfaomega grupo editor.

Villaverde, M. Lorena (2010). Gestion del Cambio y la Innovacién en la Empresa. Un

Modelo para la Innovacion Empresarial. Bogota: Ediciones de la U.

Abaco de Regnier. Recuperado de: http://www.lidoliabaque.com/18-pasol.html

Estrellas, M. (2014). Abaco de Régnier. Métodos para Determinar la Alternativa del

Negocio. Instituto Tecnoldgico de Sonora. Recuperado

105

de:

http://biblioteca.itson.mx/oa/ciencias administrativa/oal0/metodos alternativa negocio/

m10.htm


http://www.lidoliabaque.com/18-paso1.html
http://biblioteca.itson.mx/oa/ciencias_administrativa/oa10/metodos_alternativa_negocio/m10.htm
http://biblioteca.itson.mx/oa/ciencias_administrativa/oa10/metodos_alternativa_negocio/m10.htm

106

Jiménez, J. & Castro, A. (2010). Productividad. Recuperado de:

http://www.monografias.com/trabajos6/prod/prod.shtml#que

Orozco, M. (2011). Historia Empresarial Colombiana. Medellin: Universidad Autonoma

de las Américas. Recuperado de http:/es.slideshare.net/Maryoly042010/historia-

empresarial-colombiana-9273131

Schein, H. Edgar (1988). La Cultura Empresarial y el Liderazgo. Una Vision Dindmica.

Plaza&janes editores. Recuperado de: http://es.scribd.com/doc/132420496/Cultura-

Organizacional-Libro-Schein-La-Cultura-Empresarial-y-El-Liderazgo-1

Schein, H. Edgar (1982). Psicologia de la Organizacion. 32 Edicion. Pearson. Prentice

Hall. Recuperado de: http://es.scribd.com/doc/132420496/Cultura-Organizacional-Libro-

Schein-La-Cultura-Empresarial-y-El-Liderazgo-1



http://www.monografias.com/trabajos6/prod/prod.shtml#que
http://es.slideshare.net/Maryoly042010/historia-%20empresarial-colombiana-9273131
http://es.slideshare.net/Maryoly042010/historia-%20empresarial-colombiana-9273131
http://es.scribd.com/doc/132420496/Cultura-Organizacional-Libro-Schein-La-Cultura-Empresarial-y-El-Liderazgo-1
http://es.scribd.com/doc/132420496/Cultura-Organizacional-Libro-Schein-La-Cultura-Empresarial-y-El-Liderazgo-1
http://es.scribd.com/doc/132420496/Cultura-Organizacional-Libro-Schein-La-Cultura-Empresarial-y-El-Liderazgo-1
http://es.scribd.com/doc/132420496/Cultura-Organizacional-Libro-Schein-La-Cultura-Empresarial-y-El-Liderazgo-1

107

ANEXO 1
GUIA ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA

CULTURA ORGANIZACIONAL ACTUAL

ENTREVISTA INDIVIDUAL PERSONAL SOTRAS.A

NOMBRE:
CARGO:

TIEMPO EN EL CARGO: ———-

1. ¢Qué caracteriza a Sotra?

2. ¢Qué necesita hacer una persona en esta empresa para ser exitoso?
3. ¢Qué caracteristicas tienen los villanos de la organizacion?

4. ;Qué caracteristicas tiene los héroes en la organizacion?.

5. (Las personas se quedan en esta empresa por?...

6. ¢Paraesta empresa un trabajador es?

7. ¢Paraesta empresa un jefe es?

8. ¢Las personas se van de esta empresa cuando?

9. ¢Cuéndo usted ingresa a esta empresa que es lo primero que le ensefian?
10. ¢ Estar en esta empresa en que le ha favorecido?..

11. ¢ El trato de compafieros y superiores de Sotra S.A es?.

12. ;Qué se requiere mejorar para aumentar los resultados en la empresa?
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ANEXO 2. GUIA CUESTIONARIO IDENTIFICACION DE LA CULTURAY
ESTABLECIMIENTO DE BRECHA

EJERCICIO 1. En la siguiente informacion encontrara 6 items que corresponde a las posibles
“manera de ser” de una empresa. Por favor indique de 1 a 6 cudles son los que principalmente
existen en su lugar de trabajo, siendo 1 el que mas identifica su organizacion y siendo 6 el que
menos la identifica.

ITEMS VALORA
CION DE

1A6
8. Innovaciény Toma de Riesgos: Nivel en que se promueve la innovacion, atrevimiento y riesgo.

9. Atencion a los detalles: Nivel en que se promueve la precisidn, analisis y atencion.

10. Orientacion a Resultados: Nivel que promueve el cumplimiento de metas y no en los procesos
o técnicas.

11. Orientacion a la gente: Nivel que promueve como prioridad las relaciones interpersonales.

12. Orientacion a los equipos: Nivel que promueve como prioridad la construccion y el logro en
conjunto.

13. Dinamismo: Nivel que promueve la competitividad.

14. Estabilidad: Nivel que promueve como prioridad mantener el status quo y no el crecimiento.

EJERCICIO 2.

Para que toda organizacidn avance y progrese debe estar en un proceso de constante mejora. Desde
su opinidn cuales serian los aspectos que mas debe fortalecer Sotra S.A. Por favor indique de 1 a
6 cudles son los aspectos mas importantes a fortalecer (porque no existen o porgue son necesarios),
siendo 1 el mas importante a fortalecer y siendo 6 el menos importante.

ITEMS VALORACI
ONDE 1A

6
1. Innovaciony Toma de Riesgos: Nivel en que se promueve la innovacion, atrevimiento y riesgo.

2. Atencion a los detalles: Nivel en que se promueve la precision, analisis y atencion.

3. Orientacién a Resultados: Nivel que promueve el cumplimiento de metas y no en los procesos
o técnicas.

4. Orientacidn a la gente: Nivel que promueve como prioridad las relaciones interpersonales.

5. Orientacién a los equipos: Nivel que promueve como prioridad la construccion y el logro en
conjunto.

6. Dinamismo: Nivel que promueve la competitividad.
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7. Estabilidad: Nivel que promueve como prioridad mantener el status quo y no el crecimiento.



