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RESUMEN

Ante el contexto actual en el que se desenvuelven las organizaciones es una prioridad
el incremento de la eficiencia y la productividad del trabajo, es por ello que constituye
una necesidad para las organizaciones contar con valores sélidos que asumidos por
todos sus miembros garanticen el cumplimiento de la mision y vision definidas, asi
como el sentido que se desea dar a las acciones que las garanticen, a traves de una
forma coherente de pensar y actuar. Esta tesis aborda acerca de la gestién de valores
en la empresa mixta Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A, teniendo como obijetivo
determinar lo valores compartidos en dicha organizaciéon. Para ello se disefi6 un
procedimiento que fuera capaz de determinarlos, basandose en el andlisis de los
precedentes. La aplicacion parcial de dicho procedimiento permiti6 determinar los
valores que son compartidos por los miembros de la entidad y los necesarios a

potenciar para el cumplimiento de las metas organizacionales.



ABSTRACT

Increasing efficiency and productivity at work has become a priority under the present
scenario where the various organizations operate. Therefore, it is a requirement for an
organization to have solid values which, if assumed by all of its members, may secure
the fulfilment of its mission and vision statements. This thesis addresses the
management of values in the company Pedro Sotto Alba- Moa Nickel SA and it is aimed
at determining the shared values in the entity. In order to do so, a procedure was
designed based on the analysis of previous procedures. Partial implementation of such
procedure enabled the determination of those values shared by the entity members and

those that need to be enhanced to meet the goals in the organization.
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INTRODUCCION
Las condiciones de incertidumbre del mundo actual han generado relevantes cambios

en el contexto en que se desenvuelven las organizaciones. Ante el resultado de la
globalizacién, las crisis econémicas, la inseguridad, el dinamismo, el impetuoso avance
tecnoldgico y la agresiva competitividad es una prioridad el incremento de la eficiencia
y la productividad del trabajo, como se refleja en los lineamientos de la politica
econdémica y social del pais. Es por ello que constituye una necesidad para las
empresas contar con valores sélidos, que asumidos por todos sus miembros,
garanticen el cumplimiento de la mision y vision definidas, a través de una forma
coherente de pensar y actuar.

Durante la década de los afios 50 se difundié en el ambiente administrativo el concepto
de administracién por objetivos, pero basandose en las limitaciones de la misma
emergid la necesidad de replantearse dicho modelo y buscar un complemento que
facilitara su puesta en marcha y le diera mayor sentido. La direccion por valores (DpV),
alternativa que complementa y enriquece el sistema tradicional de direccién por
objetivos (DpO), nace como un nuevo modelo de direccién, donde la persona se ubica
en el centro del pensamiento administrativo.

La DpV es una nueva herramienta de liderazgo, que permite entender y aplicar
conocimientos basado en un didlogo de valores que orientan las actividades cotidianas
de los trabajadores, dando forma humanizada al propésito estratégico de la institucion.
El éxito de la direccion por valores radica en la claridad y el consenso con que estos
son definidos.

En gran medida el funcionamiento de una empresa esta determinado por los valores
gue posee. Un lugar importante dentro de las estrategias de las organizaciones, lo
ocupa la gestion de valores, que busca su funcionamiento por principios rectores que
favorezcan tanto a la administracion como al trabajador y asegura un desempefio
eficiente, eficaz y efectivo. En Cuba esto adquiere especial importancia dado que es la
formacion de individuos cada vez mejores preparados el centro de nuestro proyecto
social.

El estudio del tema y su necesaria consideracion en la gestion de los negocios ha ido

evolucionando desde modelos mas tedricos (Schwartz, 1987), interesados en identificar
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los sistemas de valores prioritarios en personas y organizaciones, a otros mas practicos
(Garcia, S. y Dolan, S., 1997), orientados al desarrollo de una metodologia sistematica
de implementacion de la DpV.

Los estudiosos del tema han propuesto metodologias para el trabajo con los valores
organizacionales con un fin comun: lograr la competitividad de las organizaciones ante
diversos factores condicionantes pues exigen, de alguna forma, cambiar los enfoques
tradicionales de direccion, otorgandole mayor relevancia al trabajo individual con el
hombre y a la presencia de valores, patrones y conductas en el medio laboral que
facilitan o dificultan el cumplimiento de los objetivos y metas organizacionales.
Sobresalen los aportes de O Connor (1998), Garcia y Dolan (1998), Alabart Pino y
Portuondo Vélez (2001), Ramos (2003), Barreras Cedefio (2006), Sarmentero (2007),
Linares Borrell (2008), Vera Cantillo (2010) y Ladera Gonzalez (2015).

Todos estos procedimientos poseen aportes y limitaciones para su aplicacion en las
entidades cubanas. Como elemento negativo se sefala que pocos se centran en la
determinacion y conceptualizacion de los valores, abogando mas por el diagnostico de
la direccion por valores y su influencia en la cultura de la empresa.

Cuba se encuentra inmersa en un proceso de perfeccionamiento de su modelo
econdmico, encauzado hacia el incremento de la eficiencia y la productividad del
trabajo. La eficacia y competitividad que el pais necesita depende hoy mas que nunca
de elementos intangibles tales como la calidad de la gerencia, el grado de realizacién
de los empleados, la apertura al aprendizaje y la capacidad de cambio.

La creacion de la sociedad anonima entre General Nickel Company (Cuba) y Sherrit
Inc. (Canada) en el afio 1994 dio paso a la consolidacion de la empresa mixta Pedro
Sotto Alba Moa Nickel S.A., Unica de su tipo en el pais. Para la consolidacion de su
trabajo refleja sus esfuerzos en cumplir con los mas altos estandares de seguridad y
calidad de manera eficiente, competitiva y rentable, desempefiando un papel
importante la gestion de valores. Sin embargo, al realizar un andlisis de la situaciéon
actual de la misma, mediante revision documental, observacién directa y entrevistas, se
encontraron problematicas tales como los valores compartidos en la organizacién no se
encuentran definidos, ni constituyen parte de la planeacién estratégica, lo cual

evidencia que no se le da la debida importancia a la gestion de los mismos y existe



desconocimiento en cuanto al tema.

Teniendo en cuenta lo anteriormente explicado se ha definido como el problema
profesional que fundamenta esta investigacién: ¢Cémo determinar los valores
compartidos en la empresa mixta Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A. que permita
establecer las bases para la implementacion de la direccién por valores en la
organizacion?

El problema profesional planteado se enmarca en el objeto de estudio gestion de
valores en la empresa mixta Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A.

El objetivo general de la investigacidén es disefar y aplicar un procedimiento para la
determinacion de los valores compartidos en la empresa mixta Pedro Sotto Alba Moa
Nickel S.A. que permita establecer las bases para la implementacion de la direccién por

valores en la organizacion.
Para darle cumplimiento al objetivo planteado se trazaron los objetivos especificos

siguientes:

e Elaborar el marco teorico practico referencial sobre la gestion de valores a partir de
la consulta de literatura nacional e internacional vinculada con el tema

e Disefiar un procedimiento para la determinacion de los valores compartidos en las
organizaciones que permita establecer las bases para la implementacion de la
direccion por valores.

e Aplicar parcialmente el procedimiento en la empresa mixta Pedro Sotto Alba Moa
Nickel S.A.

El campo de accion es la determinacion de los valores compartidos en Pedro Sotto

Alba Moa Nickel S.A.

La idea a defender es que: El disefio y aplicacion parcial de un procedimiento para la

determinacion de los valores compartidos en la empresa mixta Pedro Sotto Alba Moa

Nickel S.A. favorecera la implementacién de la direccion por valores en la organizacion.

En el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos tedricos y empiricos,

incluyendo técnicas y herramientas de la ingenieria industrial y otras especialidades

afines.

Métodos tedricos de investigacion cientifica:

o Historico-logico para caracterizar la evolucion y desarrollo de DpV



o Analitico-sintético para desarrollar el analisis de la informacién obtenida a partir

de la revision de la literatura y la documentacion especializada, asi como de la

experiencia de los especialistas y trabajadores consultados para el desarrollo del

marco teorico referencial

o Inductivo-deductivo para la verificacion de la idea a defender

o Sistémico-estructural en la concepcién del procedimiento y todos los procesos

involucrados

Métodos empiricos:

o Encuestas, entrevistas, cuestionarios, observacion directa y revision de

documentos, métodos de expertos, y técnicas para el trabajo en grupo

Técnicas estadisticas:

o Muestreo aleatorio simple para la aplicacion de los cuestionarios
Para su presentacion, esta Tesis se estructuré de la forma siguiente: capitulo 1, en el
gue se expone el marco tedrico-referencial que sustentd la investigacion; capitulo 2 que
contiene la descripcion del procedimiento desarrollado y donde se muestran los
resultados de la aplicacion parcial del mismo en Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A.; las
conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion; la bibliografia
consultada y un conjunto de anexos de necesaria inclusion, como complemento de la

investigacion realizada.



CAPITULO I. MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL
La consulta de bibliografia especializada y actualizada permite realizar la

fundamentacion tedrica, garantizando que el informe se estructure de forma tal que se
analice la tematica objeto de estudio, con el fin de sentar las bases tedérico-practicas de
la investigacion.
Los objetivos del capitulo son:
e realizar un analisis tedrico referente a la gestion por valores y la
conceptualizacion de los valores
e analizar los principales enfoques metodoldgicos concebidos para el diagnéstico
de los valores organizacionales
e examinar la situacion de Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A. con relacién a la
gestién por valores
Para una mejor comprension se presenta el hilo conductor del marco tedrico referencial
gue sustenta este capitulo. (Figura 1.1)

La gestion por valores. Principales > De la direccion por objetivos a
conceptos y definiciones la direccién por valores
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Figura 1.1: Hilo conductor marco tedrico-practico referencial. Fuente:

Elaboracion propia.

1.1 Lagestion por valores. Principales conceptos y definiciones

En los Ultimos afios del siglo pasado y en el presente ha quedado evidenciado
claramente que el éxito de las organizaciones depende en gran medida de la cultura
que influye e inspira el comportamiento de sus miembros y que constituye las

creencias, valores y representaciones compartidas de sus miembros. El tema de los



valores adquiere relevancia a partir de la influencia de su gestion en la elevacién de la
efectividad de las organizaciones.

Una empresa centrada en una gestion de valores cuenta con ventajas indiscutibles
dentro del entorno mundial. En el ambito organizacional, los valores alinean a las
personas, pues éstos dicen algo de lo que el grupo es, de lo que quiere y debe ser
(vision, mision). Dicha alineacion describe lo que ocurre cuando las personas que
conforman un grupo realmente comienzan a funcionar como un todo. Estas personas
representan su capital intelectual, son el mayor activo empresarial, valen por si
mismas.

El funcionamiento en la organizacion esta determinado, en alguna medida, por los
valores que posee, los cuales funcionaran como un sistema operativo y de orientacion,
gue indica la forma adecuada de solucionar problemas vy las alternativas a priorizar. Es
por eso que la gestién de los valores debe enfocarse a la creacion de mecanismos o
estrategias para acelerar el surgimiento y la fijacién de tales valores organizacionales.
En tal sentido, la direccion por valores (DpV) constituye una herramienta de liderazgo
estratégico que introduce a la dimension de la persona en el pensamiento directivo y en
la practica diaria.

La gestion por valores busca que los integrantes de la organizaciéon empresarial se
comprometan y actien de manera coherente respecto a la filosofia empresarial. Es
precisamente, a partir de la dinamica que se establece entre los valores personales y
los de la organizacion, que se puede encontrar la existencia de valores compartidos

En todo grupo humano existen creencias y valores, es importante que los trabajadores
de cada organizacion logren compartir aquellos valores que necesitan ser jerarquizados
en virtud de lograr eficiencia, eficacia y efectividad, asi como la satisfaccién y el
compromiso de los trabajadores con la organizacion, sus objetivos y metas.

En este epigrafe se abordan las principales concepciones tedricas de la gestion por
valores, se analizan los principales criterios emitidos por importantes autores acerca de
los valores y se profundiza en la importancia de los valores compartidos en las
organizaciones.

1.1.1 Los valores. Definiciones y conceptos asociados
El concepto de valores en sus mudltiples definiciones, tanto desde una concepcion

objetiva o subjetiva ha sido objeto de reflexion y polémica para los estudiosos del tema.
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En la bibliografia consultada se manifiesta cierta tendencia a diferenciar los valores
generales de los organizacionales. Para Garfield (1992) los valores son principios
generales por los cuales se rigen las empresas y los miembros pertenecientes a ellas.
Son el fundamento sobre el que reposa la organizacion, la filosofia que guia el trato al
personal, a los clientes, a los proveedores. Son los que conforman la cultura
corporativa y pueden advertirse en la formulacién de su vision.

De acuerdo con Siliceo (1997), los valores son los cimientos de toda cultura humana y
por tanto de toda cultura organizacional. Estos conforman los principios éticos y el
soporte filoséfico del ser y quehacer de la empresa, mismos que permitirdn de manera
optima el logro de los objetivos de productividad, calidad, compromiso y satisfaccion de
su personal y de sus clientes.

Dolan y Garcia plantean que valor: “es algo que se hereda o se aprenden en la
formacién de la empresa por el poder del conocimiento humanista de los valores como
creador de riqueza” y Portuondo Vélez (1997) considera: “los valores compartidos son
activos de la organizacion”.

Para Barreras Cedefio (2000) los valores son los cimientos de la cultura organizacional,
ellos proporcionan un sentido de direccion comun para todos los miembros y
establecen directrices para su compromiso diario, inspirando la razon de ser de cada
institucion, estan explicitos en la voluntad de sus fundadores asi como en la
formalizacién de la mision y la visién de la organizacion.

Los estudiosos del tema en nuestro pais a un nivel mayor o menor de aproximacion
definen los valores como una parte importante de la vida espiritual e ideoldgica de la
sociedad y del mundo interno de los individuos, los mismos son una produccion de la
conciencia social e individual.

Segun Diaz Llorca (2002) “Los valores son realidad humanizada que tiene mas
significacion positiva para el hombre. Su existencia objetiva abre la posibilidad de que
el ser humano mas alld de saciarse materialmente goce de satisfacciones espirituales,
de alegrias, de amor y otros sentimientos positivos”.

Para Quintana (2004) el término valor posee tres posibles dimensiones conceptuales,
comunmente aceptadas, ellas son: Econdémica, expresada en el precio a pagar por

obtener algo a lo que se otorga el valor; Psicoldgica, vinculada a la expresion de



valentia: cualidad moral que se mueve a acometer resueltamente grandes empresas y
a afrontar los peligros y Moral, referida a como se entiende que debe ser el
comportamiento en sociedad. En este caso se puede entender por valor, al grado de
significado que la persona le confiere a un objeto, deducido de un proceso valorativo, y
en funcion del cual puede o no regular su conducta.

Para Sarmentero Bon (2007) “los valores son cualidades positivas que se forman en un
proceso continuo de aprendizaje, inherentes a personas, procesos, entidades,
empresas, que condicionan la manera de proceder ante las circunstancias que se
presenten en el quehacer diario, proceso productivo, hechos especificos, de forma tal
gue transforme y enriquezca el resultado”.

Para Dominguez Lépez (2009) se entiende por valores: a la conviccion o creencia de
un determinado modo de conducta que influye en la actuacion de las personas y
organizaciones, por lo que rigen a las empresas y miembros pertenecientes a ella y
constituyen el cimiento de toda cultura organizacional.

De la revision realizada podemos definir los valores como: Creencia estable en el
tiempo, de un determinado modo de conducta que influye en la actuacion de las
personas, procesos, entidades, por lo que rigen el proceder; son relevantes para la
organizacion al crear un compromiso con una forma de actuar, que orienta el
comportamiento.

Como se puede apreciar en las definiciones presentadas aparecen diferentes
tendencias al definir los valores, unas en el orden personal, otras vinculan estas a la
organizacion, pero queda claramente definido el papel decisivo de la organizacion en la
formacion y consolidacién o reajuste de los valores y la necesidad de contar con

valores humanos que ayuden a la organizacion a alcanzar sus objetivos.

1.1.2 Los valores compartidos
Junto al concepto de valores formalmente conocido por las personas, se introduce

ademas en el &mbito empresarial el concepto de valores compartidos.

Segun Milton Rockeach (1996), el valor compartido “es una conviccidbn o creencia
estable en el tiempo que un determinado modo de conducta o una finalidad existencial
es personal o socialmente preferible a su modo opuesto de conducta o a su finalidad

existencial contraria”.



Ronda Pupo (2003) plantea que “los valores compartidos constituyen una herramienta
que permite identificar, promover y legitimar el tipo de cambio organizacional para
lograr la implementacion de la direccion estratégica en las empresas, lo cual
contribuiria a elevar la efectividad en el proceso de cambio en las mismas”.

Los valores compartidos son aquellos valores que han sido disefiados y estan definidos
como parte del sistema de valores y que tienen validez para toda la organizacion, asi
como que han servido para alinear a todos los trabajadores alrededor de ellos (Diaz
Llorca, 2006).

Para Ferriol Sanchez (2006) los valores compartidos son el conjunto de preceptos,
normas, patrones politicos, morales y sociales que caracterizan la cultura
organizacional y que condicionan o guian los comportamientos y las conductas de los
individuos, y son compartidos, porque si bien la concepcion, el disefio, el proceso de
formacion continua, la evaluacion y el control es responsabilidad de los lideres de la
organizacion de que se trate, debe ser un proceso participativo, que garantice la
implicacion de todos hasta la base. Es decir que los miembros de la organizacion
comparten porque se sienten motivados y compulsados a luchar por ellos, pues se
corresponden con sus necesidades, intereses y motivaciones.

Los valores nucleares o compartidos tienen un cardcter tactico, mientras que los
valores finales son estratégicos, por lo tanto los valores compartidos son los medios
tacticos que se utilizan para alcanzar la mision, la vision y ademas permiten ir
ajustando nuestra identidad de comportamiento. En la actualidad la riqueza de una
organizacion esta dada por su capital intelectual, este vale mas que el dinero. El
conocimiento y los valores compartidos son los que confieren la imagen y la cultura,
traducidos en crecimiento personal e institucional (Dominguez LoOpez; 2009).

La autora de esta investigacion concuerda con el concepto desarrollado por Dominguez
Lépez (2009) que expresa: se entiende por valores compartidos al conjunto de
patrones que caracterizan la cultura organizacional y que guian la conducta de todos
los individuos de la empresa a la hora de realizar cualquier accion dentro de la misma
(mision, vision, identidad y objetivos estratégicos) por lo que logra la efectividad en la
direccidén estratégica, y eleva la efectividad y eficacia.

Los valores permiten posicionar una cultura empresarial y marcan patrones para la



toma de decisiones. Garantizan el éxito en los procesos de mejora continua y evitan los
fracasos en la implantacién de estrategias dentro de la empresa ya que sugieren topes
maximos de cumplimiento en las metas establecidas. Como pilares de la empresa
necesitan ser definidos y se deben promover y divulgar constantemente, de esta forma
sus trabajadores tendran mejor oportunidad de comprender sus significados y ponerlos

en practica en sus labores diarias.

1.2 De ladireccién por objetivos a la direccion por valores

Durante la década del 50 del siglo pasado, se difundié en el ambiente administrativo el
concepto de administracion por objetivos. Fue acufiado por el estadounidense Peter
Drucker en su exitoso libro The practice of management, donde la definia como un
proceso de definicibn de objetivos dentro de una organizacion para que la
administracion y los empleados estén de acuerdo con los objetivos con el fin de
alcanzarlos. Segun George S. Odiorne, el sistema de administracion por objetivos se
puede describir como un proceso mediante el cual el superior y subordinado identifican
conjuntamente sus objetivos comunes, definen las principales areas de cada individuo,
la responsabilidad en cuanto a los resultados que se esperan de €l, y el uso de estas
medidas como guias para la operacion de la unidad y evaluar la contribucion de cada
uno de sus miembros.

Se pudiera agregar que proporciona un medio para medir el verdadero aporte del
personal de la empresa, a definir metas comunes de las personas y de la organizacion
y al medir los aportes individuales a tales metas, es mas probable que se obtenga un
esfuerzo coordinado y un trabajo en equipo, estimulando, a la vez, la iniciativa
personal. Asimismo, prever soluciones al grave problema de la definicion de las
responsabilidades de cada una de las personas que integran la organizacién, y esto
elimina la posibilidad que el individuo cambie su personalidad.

Sin embargo, es necesario destacar que dentro de la administracion por objetivo existe
el riesgo que estas metas puedan no ser concordantes. Aunque este modelo
administrativo tiene varias ventajas, no resuelve todos los problemas. Levinson afirma

gue "la administracién por objetivos y los procesos de evaluacion del desempefio, tal

Administracion por objetivos. Autor : Ramoén E. Ynfante T. En http://www.gestiopolis.com
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como se ejecutan usualmente, son inherentemente autodestructivos a largo plazo, por
estar basados en una psicologia de la recompensa y el castigo, que intensifica la
presion ejercida sobre cada individuo, al mismo tiempo que le proporciona una
seleccién de objetivos muy limitados”. Sumado a esto el resultado de la globalizacion,
el impacto de la tecnologia y la crisis econdmica, la empresa del siglo XXI se
caracteriza por la inseguridad, el dinamismo, la complejidad y la agresiva
competitividad, es por esta razon que las mismas se enfocan en convertir las
dificultades en oportunidades, con el fin de obtener una excelente ventaja competitiva.
Por el propdsito antes expuesto, es indispensable tener niveles altos de rendimiento,
creatividad y compromiso entre los empleados, lo cual creé la necesidad de evolucionar
hacia nuevos modelos de direccidon que se centraran en la persona mas que en las
operaciones 0 en los resultados. La direccion por valores (DpV), surge como una
alternativa que complementa y enriquece el sistema tradicional de direccion por
objetivos (DpO), no es un sustituto, sino mas bien un complemento que facilita su
puesta en marcha y le da mayor sentido, ya que los valores pasan a ser factores
criticos de éxitos y alrededor de éstos giran los objetivos.

La DpV ayuda a encauzar la autonomia de los esfuerzos profesionales cotidianos hacia
la consecucién de la visidn estratégica de hacia donde pretende ir la organizacion,
otorgando asi un mayor sentido y compromiso a los procesos y objetivos intermedios
de accion. Los afios de investigacion han confirmado que la clave para comprender el
comportamiento de las organizaciones esta en entender los valores que las rigen

Los valores representan ideales, suefios y aspiraciones personales. Actdan como
principio y guia de nuestro comportamiento en busca de satisfaccion y bienestar. Su
marcado caracter motivacional ha impulsado que se apliquen a la direccion y gestion
de personas, al entender que los empleados realizaran con mayor interés e implicacion
aquellas tareas cuyos resultados sean compatibles con sus valores o metas
motivacionales prioritarias. En consecuencia, realizar dichas actividades generara en la
persona el nivel de satisfaccién y compromiso necesario para lograr la excelencia. Del
mismo modo, los empleados se sentiran menos motivados y comprometidos con el
desempefio de actividades que entren en conflicto con sus principales valores y

consecuentemente, esto afectara a la calidad de su trabajo.
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Esta estrecha relacion entre valores, actitudes, comportamiento, satisfaccion vy
productividad tiene su origen en las teorias motivacionales mas clasicas (Maslow,
1943) reflejando la analogia entre los valores y los modos de conducta que los mismos
generan, ya que constituyen el factor que rige el comportamiento. Desde entonces, el
estudio del tema y su necesaria consideracién en la gestion de los negocios ha ido
evolucionando desde modelos mas tedricos (Schwartz, 1987), interesados en identificar
los sistemas de valores prioritarios en personas y organizaciones, a otros mas practicos
(Garcia, S. y Dolan, S., 1997), orientados al desarrollo de una metodologia sisteméatica
de implementacién de la DpV en empresas. La DpV pretende, basicamente, identificar
de manera consensuada aquellos valores que han de guiar las actuaciones de todos
los empleados de cara a contribuir al cumplimiento de la mision y los objetivos
estratégicos de la empresa.

El estudio e investigacion en valores ha generado el interés por desarrollar
herramientas que puedan dar respuesta a las necesidades surgidas de la
implementacion de la DpV en las empresas, como saber si estan alineados los valores
de los empleados con los de su organizacién, como identificarlos de manera
participativa y consensuada y con qué actuaciones o estandares de calidad se
corresponden los valores expuestos por la organizacion.

Aln son muchas las dificultades y barreras a las que se enfrentan las empresas para
implementar de forma efectiva un modelo de direccién por valores, lo que les lleva a
cometer graves errores de gestion. Entre los mas comunes, podemos destacar dos
(Duran, M., 2008). En primer lugar, intentar adoptar un modelo de DpV asumiendo que
se trata de una moda, lo que en el devenir del tiempo ha dejado de ser de esta forma,
sin seguir ninguin modelo con fundamento tedrico, y ocasionando incoherencias entre lo
gue se dice y lo que se hace. El segundo error destacable consiste en formular los
valores corporativos desde la cUpula directiva de manera unidireccional, al quedarse
los valores solo en un discurso sin llevarlos a la practica.

Para salvar este tipo de obstaculos, derivados en su mayoria del desconocimiento y la
inexperiencia, parece razonable pensar que cualquier iniciativa encaminada a
implementar un modelo de DpV ha de llevarse a cabo de manera participativa,

sistematica y responsable.
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1.3 Procedimientos metodologicos para la determinacion de valores
organizacionales

Los estudiosos del teman han propuesto metodologias para el trabajo con los valores
organizacionales, sin embargo, no se centran en su determinacion y conceptualizacion,
abogando mas por el diagnostico de la direccion por valores y su influencia en la
cultura de la empresa, siendo esto una limitacion de los mismos . Estos procedimientos
tienen como fin comun lograr la competitividad de las organizaciones ante diversos
factores condicionantes pues exigen, de alguna forma, cambiar los enfoques
tradicionales de direccién, otorgandole mayor relevancia al trabajo individual con el
hombre y a la presencia de valores, patrones y conductas en el medio laboral que
facilitan o dificultan el cumplimiento de los objetivos y metas organizacionales, en
dependencia de su tratamiento. A continuacion se analizan algunos de estos
procedimientos.

Michael O" Connor (1998) propone una metodologia en la que se concibe la gestion de
valores como un proceso ciclico donde una de las partes de la dinamica da lugar a la
siguiente y desarrolla el proceso a partir de la clarificacidn, comunicacién, alineamiento
y mejoras continuas de los valores. Este modelo manifiesta la alineacién de las
practicas diarias conla mision y los valores asumidos.

Por su parte Garcia y Dolan (1998) en su libro “La direccidn por valores” proponen un
esquema donde recogen las fases de una metodologia para gestionar valores,
demostrando que este proceso debe concebirse no como un elemento acabado sino
con posibilidades de desarrollarse a partir de la identificacion de las propias dificultades
gue se pueden presentar en el mismo. Se considera como innovador que cada fase de
este procedimiento esta concebida de forma tal que se pueda poner en practica sin que
se pierda el control del proceso.

Diego Gonzalez (2000) propone, junto al uso del método de recompensa y castigo
conscientemente elaborado por el grupo destinado a la formacion de los valores, la
capacidad de integrar o0 actualizar los valores personales con los institucionales. Se
considera como aporte de esta propuesta metodolégica la transicion de un

funcionamiento extrinseco a uno intrinseco.
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Alabart Pino y Portuondo Vélez (2001) profundizaron sobre la cultura organizacional
en las condiciones cubanas a fin de contribuir a su estudio, para lo cual desarrollaron
una investigacion donde tratan diferentes elementos inherentes a esta haciendo énfasis
en los valores y normas, ya que los consideran las expresiones mas empleadas por los
diferentes autores para definir la cultura empresarial. Se considera superior pues se
caracteriza por su integralidad y profundidad, y genera la concepcion de un modelo
avalado por los analisis estadisticos pertinentes y su correspondiente procedimiento
metodoldgico, sin embargo no se enfoca en determinar los valores pero brinda
elementos importantes a considerar en su analisis.

La propuesta realizada por Ramos (2003) profundiza en la confeccidén de una estrategia
gue permita gestionar valores corporativos a partir de un proceso de comunicacion
efectivo. Se basa en aspectos tales como la identificacion y nominacion, la
comunicacion, la aplicacién y control de los valores. Este procedimiento permite tener
una herramienta que muestre por etapas la dinAmica del proceso y evidencia la
actuacion directa de los valores sobre la actitud de las personas. Se considera positivo
el papel dado a la comunicacién de valores, haciéndolos una herramienta a las manos
de todos los individuos de la organizacion; implica, ademas, el seguimiento de la
gestion iniciada, garantizando la retroalimentacion del proceso.

Socorro Puente (2004) desarrolla el disefio de un procedimiento para la gestion de
valores, teniendo como punto de partida la integracion de los valores en la ideologia y
filosofia de la organizacion. Contempla la formulacién de los valores compartidos; asi
como las acciones correctivas y de control a ejecutar posteriormente con el objetivo de
perpetuar y legitimar el cambio organizacional. Es un modelo que implica valores
instrumentales para reducir las brechas entre los compartidos reales y los deseados.

El procedimiento de Barreras Cedefio (2006) manifiesta que los valores se desarrollan
en condiciones muy complejas, pero son necesarios para producir cambios a favor del
progreso. Los considera elementos fundamentales dentro de la cultura organizacional
pues determinan el éxito de la organizacion y fijan los lineamientos para implementar
las practicas. Expresa la relacion entre los valores y los objetivos para alcanzar la
concordancia entre estos. Este procedimiento esta enfocado en la determinacion de los

valores corporativos, teniendo como aspecto positivo que fija indicadores para el
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fortalecimiento de los mismos. Se detecta como limitacion que no profundiza en como
lograr la correcta clarificacion de los valores, ni utiliza métodos estadisticos para
realizar el andlisis.

Sarmentero Bon (2007) determina un procedimiento general y otros especificos para la
aplicacion de la direccion por valores, basdndose en el estudio de los modelos
precedentes. Toma como punto de partida el diagndstico de valores, brindando un
procedimiento para determinar los mismos, aunque su propdsito no es la definicion de
los mismos.

Por su parte Linares Borrell (2008) partiendo de la necesidad para las organizaciones
de contar con valores soélidos asumidos por todos sus miembros que garanticen el
cumplimiento de la mision y visién definidas, propone un procedimiento metodoldgico
para el trabajo con los valores organizacionales integrados por cuatro pasos:
diagnéstico de los valores existentes, conceptualizacion, definicion de modos de
conducta asociados a los valores y la evaluacion de los modos de actuacion.
Constituye un aporte de esta propuesta que en ella se consideran como premisas el
desarrollo de la planificacién estratégica, la direccion por objetivos basada en valores y
la implicacién de la alta direccion.

El modelo creado por Vera Cantillo (2010) surge a partir de la modificacién del
procedimiento de Alabart Pino y Portuondo Vélez, en éste se hace andlisis de
elementos que conforman la cultura organizacional, haciendo énfasis en determinar los
valores en la organizacion aunque no considera el seguimiento, control y mejora como
etapas del proceso limitando que la retroalimentacion se mida de forma objetiva por el
cumplimiento de las metas dentro de la estrategia.

Ladera Gonzalez (2014) muestra un procedimiento para diagnosticar la gestion de los
valores en empresas productivas, considerando elementos como la planeacion
estratégica, la identificacion de los valores que tributan a la mision, causas que impiden
la gestién y coherencia de la cultura. Resalta como aspecto positivo la propuesta de
acciones para la formacion y asimilacion de los valores.

Para analizar la relacion que existe entre estas metodologias se determinaron la
presencia de las variables de mayor significacion para el estudio: enfoque estratégico,

retroalimentacion, trabajo en grupo, andlisis del entorno, diagnéstico de los valores,
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evaluacion de indicadores, control, andlisis de la cultura organizacional, propuesta de
planes de medida y vinculacion DpO-DpV.

Se construye una matriz binaria a partir de la presencia o no de las variables y se utiliz6
el SPSS para realizar un analisis de conglomerados jerarquico por autores, a través
del cual se conforma el Dendograma que se muestra en la Figura 1.2.
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Figura 1.3 Dendograma de relaciones entre autores figuras abajo y tablas arriba

Al realizar un corte en la distancia 18 se delimita la existencia de dos grupos, uno
representado por: Michael O° Connor (1998); Alabart Pino y Portuondo Velez (2001);
Socorro Puentes (2004); Sarmentero (2007); Linares Borrell (2008); Vera Cantillo
(2010) Ladera Gonzalez (2014) y el segundo compuesto por: Garcia y Dolan (1998);
Diego Gonzalez (2000); Ramos (2003); Barreras Cedefio (2006).

Para determinar las variables mas representativas en los modelos, se realiza un
andlisis similar a los anteriores, mostrandose en la Figura 1.3 el Dendograma de las
relaciones entre estas. Si se realiza un corte en la distancia 14 se delimita la presencia
de tres grandes grupos, uno formado por las variables trabajo en grupo, diagndéstico de
valores, andlisis de la cultura organizacional, planes de medidas, el segundo por la

retroalimentacién, control, evaluacion de indicadores, el tercero agrupa al enfoque
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estratégico, diagnostico entorno, vinculacion de la DpOy DpV.
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Combinacion de conglomerados de distancia re-escalados

u] 5 10 15 20 25
1 1 | 1 1

Trabajo_grupo 4 :
1
1
| 1
1
Diagnéstico_valores G |
1
1
1
1
Andlisis_CO 2 :
]
]
]
1
Planes_medidas 9 !
1
:
1
Retroalimentacion 3 )
|
|
= |
|
Control 10 N
|
|
|
|
Evaluacidén_indicadores T :
]
|
|
1
Enfogue_estratégico 1 1
1
1
1
1
Diagnastico_entornao 5 1
1
1
1
1
inculacién_DPO_DPW g !

Figura 1.4 Dendograma de relaciones entre variables

Del estudio realizado se concluye que los autores que tratan un mayor nimero de
variables son: Michael O Connor (1998), Alabart Pino y Portuondo Velez (2001),
Socorro Puentes (2004) y Vera Cantillo (2010). Por su parte las variables mas
utilizadas por los autores son: analisis de la cultura organizacional, trabajo en grupo,
diagnostico de valores, planes de medidas y control. Pese a la heterogeneidad de los
modelos se evidencian relaciones entre estos, fundamentalmente en el tratamiento a
las variables reflejadas con anterioridad.

Todos los procedimientos analizados poseen diferentes aportes y limitaciones para su
aplicacion en las entidades cubanas. Como elemento negativo se sefala que pocos se
centran en la determinacion y conceptualizacion de los valores, abogando mas por el
diagnéstico de la direccion por valores y su influencia en la cultura de la empresa.
Surge asi la necesidad de crear un modelo funcional para la determinacién de los

valores compartidos en las organizaciones.
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1.4 Lagestion de los valores organizacionales en Moa Nickel S.A
En las condiciones de incertidumbre del mundo actual, un mundo globalizado y
cambiante, es una prioridad el incremento de la eficiencia y la productividad del trabajo
como se refleja en los lineamientos de la politica econdmica y social (Gaceta Oficial,
2010),es por ello que constituye una necesidad para las organizaciones contar con
valores solidos que asumidos por todos sus miembros, garanticen el cumplimiento de la
mision y visién definidas, asi como el sentido que se desea dar a las acciones que las
garanticen, a través de una forma coherente de pensar y actuar. En muchos casos el
trabajo con los valores no tiene el peso suficiente desde el proceso de planificacion
estratégica, aun teniendo un papel importante en el éxito de la gestion empresarial.
En la actualidad unos de los sectores de mayor relevancia econdmica para el pais, lo
constituye la industria niquelifera, la cual se ejecuta en el municipio holguinero de Moa,
con una tradicion de méas de 50 afios en la actividad. Si bien en los Ultimos afios no se
han alcanzado los resultados esperados, el desarrollo de esta rama de la economia
nacional es de vital importancia, por lo que se hace necesaria su eficiente y eficaz
conduccién en el logro de los objetivos trazados. En este contexto adquiere mayor
significacion la gestion de valores, como uno de los elementos claves para el logro de
dichos objetivos.
La creacion de la sociedad andnima entre General Nickel Company (Cuba) y Sherrit
Inc. (Canada) en el afio 1994 dio paso a la consolidacion de la empresa mixta Pedro
Sotto Alba Moa Nickel S.A., Unica de su tipo en el pais. Para la consolidacién de su
trabajo refleja sus esfuerzos en cumplir con los mas altos estandares de seguridad y
calidad de manera eficiente, competitiva y rentable, desempefiando un papel
importante la gestion de valores, aunque al realizar un andlisis de la situacion actual de
la misma, mediante técnicas como la observacion directa, revision documental y
entrevistas, se encontraron las siguientes problematicas:
1. A pesar de estar definidos la mision y visién, no estan bien redactados y no se

encuentran divulgados en la organizacion

No estan definidos los valores compartidos en la organizacion

Los valores no constituyen parte de la planeacion estratégica, por lo que no se le

da la debida importancia a la gestién de valores
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4. Existe desconocimiento en las personas respecto a los valores organizacionales

Estos elementos evidencian la existencia de irregularidades en la gestién de valores,
siendo relevante que no estan definidos los valores compartidos en la organizacion,
por lo que se fundamenta la necesidad de perfeccionar la gestion a través de la
aplicacion de un procedimiento para determinar los valores corporativos, creando las

bases para una correcta gestion y la implementacion de la direccion por valores.

Conclusiones parciales del capitulo:

1. Ante el nuevo contexto en que se encuentran las empresas: el resultado de la
globalizacion, la crisis econdémica, la inseguridad, el dinamismo, la complejidad y la
agresiva competitividad, nacio la necesidad de evolucionar hacia nuevos modelos de
direccion que se centraran en la persona mas que en las operaciones o en los
resultados, surgiendo asi la direccion por valores (DpV).

2. Los valores son de suma importancia para la empresa porque marcan patrones para
la toma de decisiones. Evitan los fracasos en la implantacién de estrategias dentro
de la empresa y se logra el éxito en los procesos de mejora continua.

3. Del andlisis de los distintos procedimientos desarrollados se concluye que los
autores que tratan un mayor nimero de variables son: Michael O Connor (1998),
Alabart Pino y Portuondo Vélez (2001), Socorro Puentes (2004) y Vera Cantillo
(2010). Por su parte las variables mas utilizadas por los autores son: analisis de la
cultura organizacional, trabajo en grupo, diagnostico de valores, planes de medidas
y control. Los procedimientos analizados se centran en el diagndstico de la cultura
organizacional y la direccion por valores, no en la determinacién de los valores
corporativos, se fundamenta asi la necesidad de disefiar un procedimiento para
determinarlos.

4. El andlisis preliminar realizado en Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A. comprobd la
existencia de irregularidades en la gestion de valores, por lo que se fundamenta la
necesidad de perfeccionarla a través de la aplicacion de un procedimiento para
determinar los valores compartidos en la organizacion y establecer las bases para la
implementacion de la Direccion por Valores (DpV).
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CAPITULO IIl. PROCEDIMIENTO PARA DETERMINAR LOS VALORES
COMPARTIDOS. APLICACION PARCIAL EN LA EMPRESA MIXTA
PEDRO SOTTO ALBA MOA NICKEL S.A

Con la finalidad de darle solucién al problema profesional planteado en esta
investigacion, tomando en consideracion lo analizado en la construccion del marco
tedrico practico referencial y el andlisis de los criterios de los diferentes autores, se
expone en este capitulo un procedimiento para determinar los valores compartidos y
los resultados de la aplicacién parcial del mismo en Moa Nickel S.A. Pedro Sotto Alba.
Se describen ademas los métodos y herramientas necesarias para cada una de las
etapas y tareas. Asi como las principales informaciones necesarias para el
cumplimiento de los objetivos propuestos para cada actividad.

La concepcion y disefio del procedimiento esta basado en lo fundamental en el modelo
de Sarmentero Bon (2007) y Linares Borrell (2008), considerando ademas elementos
del procedimiento de Garcia y Dolan (1998), Alabart Pino y Portuondo Vélez (2001),
Ramos (2003), Socorro Puentes (2004), Barreras Cedefio (2006), Vera Cantillo (2010)
y Ladera Gonzalez (2014).

La aplicaciéon del procedimiento redundara en el beneficio de la organizacion y de los
propios trabajadores y tiene un caracter permanente pues se enmarca en la filosofia de
la mejora continua, debe ser ciclico y en cada ciclo adaptarse a nuevos estados
deseados cada vez mas exigentes. Ademas permitira a las entidades obtener de
manera clara y precisa los valores que se comparten por los trabajadores y aquellos
necesarios a compartir para el cumplimiento de los objetivos y metas propuestos sin la
necesidad de diagnosticar la cultura organizacional, lo cual resulta mucho mas
complejo y abarcador.

Para la validacion de este procedimiento se utilizd el Método Delphi por rondas con la
presencia de 11 expertos, existiendo concordancia entre estos con respecto a su
utilidad y relevancia. En el Anexo 1 se muestran los analisis realizados por el grupo de
expertos.

2.1 Procedimiento para determinar los valores compartidos en las organizaciones

El procedimiento propuesto tiene como objetivo determinar los valores compartidos,
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para ello se estructura en 4 fases y 13 tareas, en cada una de ellas se precisan los
andlisis necesarios y las técnicas a utilizar. La figura 2.1 muestra las inter-relaciones
entre las diferentes fases y tareas, asi como la retroalimentacion del procedimiento

como parte del ciclo de mejora continua en el que se inscribe.

1. Caracterizacién de la empresa

2. Creacién del grupo de trabajo

1. Diagnéstico del entorno 2. Diagnéstico del
organizacional ambiente interno
3. Diagnostico de los valores

4. Analisis de los resultados del diagndstico

1. Conceptualizacion de 2. Formulacion de
valores criterios de evaluacion

3. Plan de Accién

1. Preparacién de las condiciones para la implementacion
2. Implementacién de las acciones

3. Seguimiento y control

Figura 2.1: Procedimiento metodolégico propuesto. Fuente: Elaboracién propia
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2.1.1 FASE |: INVOLUCRAMIENTO

Objetivos: Asegurar el involucramiento de todos, comenzando por la alta direccion, los
mandos intermedios y los trabajadores implicados, para de esta forma atenuar la
resistencia al cambio que todo proceso de transformacion trae aparejado. En esta fase
es necesario explicar a todos los niveles las expectativas y alcance del estudio, asi
como los roles, procedimiento y técnicas a emplear.

Caracterizar la empresa objeto de estudio.

Tarea 1: Caracterizacion de laempresa

El objetivo de esta tarea es caracterizar la entidad objeto de estudio, a partir de
elementos generales y especificos como los siguientes:

a) Nombre

b) Mision

c) Vision

d) Rama o sector

e) Objeto social

f) Estructura organizativa

g) Plantilla

h) Mapa de procesos

i) Elementos juridicos imprescindibles para el funcionamiento de la entidad

J) Principales resultados obtenidos (condecoraciones, medallas, entre otros)

Tarea 2: Crear grupo de trabajo

En esta tarea se constituye el equipo de trabajo que dirigira el estudio y se seleccionara
a todos los que participaran en el mismo. Esto sera analizado y aprobado en el Consejo
de Direccion. Este grupo debe estar representado por la alta direccion, mandos
intermedios, representantes de las organizaciones sindicales, especialistas del area de
capital humano, y otros trabajadores designados segun intereses y necesidades de la
direccion. La cantidad de miembros del grupo dependera de las particularidades de
cada organizacion.

Tarea 3: Capacitacion

Para la capacitacion debe partirse del propio procedimiento, explicar a los implicados

las fases y tareas, asi como la necesidad de su participacion. Es necesario reflexionar
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acerca de la importancia de la direccién por valores, su impacto en los trabajadores, asi
como las diferentes técnicas que se utilizaran y lo referente al trabajo en grupo y la
solucién de problemas. Para la capacitacion se realizaran varias rondas de reuniones y
trabajo en grupo que permita aclarar las dudas que pudiesen tener sus miembros y

asegurar la calidad del estudio.

2.1.2 FASE II: DIAGNOSTICO
Objetivo: Diagnosticar la situacion actual de la gestion por valores de la entidad.

En esta fase se realiza el diagnéstico de la gestion por valores a partir del
establecimiento del nivel de influencia que ejerce el macro y el micro entorno sobre
esta. Sera imprescindible ademas determinar los valores que se comparten en la
empresa y los que se potenciaran para lograr la efectividad requerida, esperando
alcanzar concordancia entre valores, objetivos y realidad. Ademas se discute los
resultados del diagndstico en las areas.

Tarea 1: Diagnostico del entorno organizacional

Esta tarea tiene como objetivo determinar las amenazas y oportunidades que el
ambiente externo ofrece. El diagnéstico se realiza atendiendo a los siguientes
elementos:

a) Cultura de la region: Representado por distintas variables culturales tales como

tradiciones, ideologias, religiones, costumbres e idiosincrasias, ya que ellas

condicionan el comportamiento de los individuos y en buena medida, de qué modo
debe operar una organizacion, ya que tienen una fuerte influencia sobre las relaciones
personales y la actitud ante el trabajo.

b) Variables sociales: Representado por variables politicas y econémicas. El
ambiente politico y legal incide de distintos modos sobre la empresa, puede crear un
ambiente de confianza o lo contrario, segun establezca reglas claras o no, y asi el
descontento o satisfaccion de los trabajadores; mientras que los distintos
acontecimientos que ocurren en la economia pueden afectar significativamente a la
empresa, de ese modo el crecimiento de la economia, las variaciones en los
precios, la evolucion de las tasas de interés, la tasa de cambio y las distintas

politicas fiscales y monetarias, son variables que repercuten sobre la actividad
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empresarial fuertemente, a pesar de ser componentes de accion indirecta del
ambiente externo.

c) Clientes y Proveedores: Se valoran las relaciones de trabajo de la empresa con
estos grupos de interés y el grado de influencia que ejercen sobre la cultura
organizacional.

d) Competidores: Representado por las otras organizaciones e instituciones del
territorio y sus oportunidades de empleo.

Todos estos elementos se evallan a través de encuestas y entrevistas a empleados,

asi como sesiones de trabajo en grupo con el personal de mas experiencia en la

organizacion.

Tarea 2: Diagnéstico del ambiente interno

Esta tarea tiene como fin caracterizar y diagnosticar los factores internos de la empresa

inherentes a la gestion de valores. El diagnéstico se realiza atendiendo a los siguientes

elementos:

a) Rituales y creencias: Representado por las actitudes, deseos, expectativas, grados
de inteligencia y educacion, creencias y costumbre de las personas en un grupo o
sociedad determinada.

b) Participacion de trabajadores: Determinar el grado de participacion de los
trabajadores de la entidad en las actividades sindicales y en la toma de decisiones.
(encuesta Participacion trabajadores, tomada de Velazquez Zaldivar, Anexo 2)

c) Planeacion estratégica: Determinar si existe planeacion estratégica en la
organizacion y si los valores se incluyen dentro de la misma. Evaluar si estan bien
redactados la mision, vision y objetivos, ademas de establecer si existe
concordancia con la realidad de la empresa.

Estos elementos se evallan a través de encuestas y entrevistas a empleados, asi

como sesiones de trabajo en grupo con el personal de mas experiencia en la

organizacion.

Tarea 3: Diagnostico de valores

Esta tarea permitira identificar la percepcion de los miembros sobre los valores que

actualmente estdn presentes en la organizacion y aquellos que son necesarios

potenciar, descubriendo los valores interiorizados y estableciendo prioridades para la
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organizacion. A continuacion se muestra el procedimiento especifico para el

diagnoéstico de valores, que sigue la secuencia de pasos mostrada en la figura 2.2.

| Seleccion de expertos H

v

‘ Trabajo en grupo con los expertos H

v

Disefio y aplicacion de cuestionarios ala mum

v

Confeccidn de la Matriz Importancia/ Pemepcﬁ
v
‘ Validacion de los valores propuestos H

Figura 2.2: Procedimiento especifico para el diagnostico de los valores. Fuente:

Elaboracion propia

Paso 1: Seleccion expertos

Inicia con una sesion de trabajo en grupo con la alta direccion donde se escoge el
comité de expertos, considerandose como criterio de seleccion que sean trabajadores
de experiencia, con larga trayectoria en la organizacién y capacidad de trabajo en
equipo, con resultados que acrediten su prestigio en su grupo de trabajo y ante la
direccion. El nimero de expertos dependera de las caracteristicas propias de la
organizacion.

Paso 2: Trabajo en grupo con los expertos

Se solicita a los expertos enumerar de manera libre, los valores presentes en la
organizacion y los necesarios para cumplir con la mision, para ello se les entrega el
cuestionario que aparece en el Anexo 3. Luego se procesan los datos y se realiza una
reduccion del listado de valores obtenidos, teniendo como criterios aquellos que se
repitan, que no constituyan valores, que se encuentren incluidos en otros y que no son
manejables para la organizacion. También es importante recalcar que los valores seran
factibles si retnen las siguientes caracteristicas:

e pocos Yy faciles de recordar

o definibles
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e significativos estratégicamente

e escogidos participativamente

e significativos para los trabajadores

e transmitidos mediante la comunicacién

e percibidos como algo por lo que vale la pena comprometerse

e comodos para las personas

e coherentes en teoria y practica

e evaluados y asociados con recompensas

e convertidos en objetivos medibles

e periddicamente cuestionados y reformulados

La lista final de valores se obtiene mediante la utilizacion del método de Concordancia
de Kendall

Paso 3: Disefio y aplicacion de cuestionarios a la muestra

A partir del listado de valores obtenidos en el paso anterior se procede a la confeccién
de la encuesta a aplicar a la muestra de la poblacion seleccionada. En el Anexo 4 se
propone una muestra del tipo de cuestionario a aplicar, este sera diferente para cada
organizacion, pero debe contener la misma estructura solo variando las preguntas en
dependencia de los valores seleccionados en el paso anterior y que permita obtener la
misma informacién: valores que se comparten y necesarios para el cumplimiento de los
objetivos empresariales. En el temario se les solicita a los participantes que marquen
segun su criterio los que comparten y la importancia de determinados valores,
utilizando una escala de 1 al 5, donde el 5 tiene el mayor peso en la puntuacion.

Paso 4: Confeccion de la matriz Importancia / Percepcion

Una vez aplicados los cuestionarios se procesan los datos, utilizando la media para
cada valor, se analizan las dos variables en la matriz Importancia / Percepcion (Figura
2.3). El eje de la importancia mide la aceptacion o importancia que tienen los valores
para los trabajadores y su tributo a la mision de la organizacién, mientras que el eje de
la percepcion mide el nivel de asimilacion de los valores. Atendiendo a la encuesta
aplicada se considera de 1-2,5 bajo y de 2,6-5 alto, luego se colocan en los diferentes
cuadrantes. Estos son:

Cuadrante 1: Alta importancia / Baja percepcién Los valores ubicados en este
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cuadrante deben ser tomados como prioridad en las acciones para su impulso y
alineacion en los trabajadores ya que su baja percepcion indica que no estan
compartidos ni asumidos en el comportamiento lo que impacta negativamente la
eficiencia, la eficacia en los procesos y objetivos organizacionales. También afecta el
clima organizacional.
Cuadrante 2: Alta importancia/Alta percepcién Los valores ubicados en este cuadrante
indican, que estdn compartidos y asumidos en el comportamiento de los trabajadores,
manifestando la situacion deseada, lo que favorece el logro de los objetivos de la
organizacion y fortalece positivamente la cultura organizacional. Estos valores deben
reforzarse y mantenerse.
Cuadrante 3: Baja importancia/Baja percepcién Los valores ubicados en este
cuadrante, deberian analizarse porque representan las causas de la indiferencia de los
trabajadores en su consideracién, ya que no les prestan ninguna atencion. Estos
valores luego del andlisis correspondiente podrian desincorporarse de la planeacion
estratégica y dar cabida a nuevos valores de acuerdo a la realidad actual de la
organizacion u orientar estrategias que potencien la importancia de los mismos para el
desarrollo de la organizacion.
Cuadrante 4: Baja importancia / Alta percepcion Los valores ubicados en este
cuadrante pueden mantenerse luego de analisis con el apice estratégico ya que su
accion no impactan negativamente a la organizacion.
Los resultados del andlisis de la matriz importancia-percepcion permitiran:
e Conocer hasta qué punto los valores organizacionales estan

asimilados y compartidos
e Generar estrategias para reducir (hasta eliminar) las brechas entre lo

gue se aspira, se dice y se hace en la organizacién
Los valores que se analizardn para ser seleccionados como compartidos en la
organizacion seran aquellos que se ubiquen en el cuadrante 2 (alta importancia / alta
percepcion) y los necesarios a potenciar para el logro de los objetivos empresariales

los que se ubiquen en el cuadrante 1 (alta importancia / baja percepcion).
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Figura 2.3: Matriz Importancia / Percepcion. Tomado de Ladera Gonzéalez (2014)

Paso 5: Validacién de los valores propuestos

Después de seleccionados los valores estos se someten a la aprobacién de los
expertos, utilizando para ello el método Delphi por rondas hasta lograr consenso. Los
valores resultantes de este paso seran los seleccionados para el trabajo en la
organizacion.

Tarea 4: Andlisis de los resultados del diagnéstico

Esta tarea tiene como objetivo analizar los resultados del diagndéstico realizado para
poder definir las acciones de mejoras a implementar. Para el desarrollo de este paso se
propone discutir con la alta direccion los resultados del diagnostico. Estos encuentros
seran presididos por el comité de expertos y el grupo de trabajo, quienes son de
relevante importancia en todo el proceso.

2.1.3 FASE Illl: OPERACIONALIZACION
Objetivo: Operacionalizar el trabajo con los valores determinados en la etapa anterior

para sentar las bases para el fortalecimiento de la DpV.

Esta fase es una de las méas importantes del procedimiento, pues tiene como fin fijar las
lineas de trabajo para la implementacién de una DpV a partir del adecuado tratamiento
a los valores compartidos y los necesarios a potenciar convirtiéndolos en un
instrumento a las manos de todos los miembros de la organizacion, ademas formula
criterios para evaluar el cumplimiento de cada valor y se elaborara el plan de accion
concreto para su implementacion.

Es necesario durante toda la etapa asegurar la participacién de todos los miembros del
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grupo de trabajo y lograr consenso entre ellos.

Tarea 1: Conceptualizacion de valores

En esta tarea se plasma con palabras el significado de cada valor seleccionado, de

modo que se garantice el entendimiento del contenido y sea comprensible por todos los

miembros de la organizacion.

Se realiza mediante un proceso de trabajo grupal, con los integrantes del grupo de

trabajo, donde se utiliza la informacion documental que se estime. Este proceso puede

seguir los siguientes pasos:

e se orienta la busqueda del significado de los valores seleccionados y la adecuacion
del contenido semantico a la expresion especifica que corresponda con las
caracteristicas de la organizacion

e el equipo expone su conceptualizacién, se enriquece y registra el concepto de cada
valor

e se elabora y aprueba la lista de los valores y sus significados. Esto implica el grado
de aceptacion de un valor determinado y el compromiso para desearlo, comunicarlo
y compartirlo en la organizacion

Tarea 2: Formulacion de criterios de evaluacion

Esta tarea pretende determinar los criterios de medida para evaluar la existencia y

calidad de los valores declarados, la mayor o menor coincidencia entre lo planificado y

ocurrido. Brinda un instrumento que permite dar seguimiento y ajustar las acciones que

se pretenden alcanzar para el cumplimiento de los objetivos, monitorear y evaluar para
lograr que los patrones de conductas sean los requeridos para los valores propuestos.

Se debe buscar que el criterio sea preciso, consistente y sensible.

Se resumen los criterios de evaluacion en una tabla donde se ilustre la descripcidn de

los mismos.

Tabla 2.1 Criterios de evaluacién de los valores compartidos

No. Valor Criterio de evaluacion
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Para el desarrollo de esta tarea se utiliza una técnica de trabajo en grupo para lograr
consenso e identificar los posibles criterios a medir, los cuales son cualitativos dado
las caracteristicas del estudio.

Tarea 3: Plan de accion

Esta tarea tiene como fin integrar acciones en un plan que contribuya a la formacién e

internalizacion de los valores organizacionales en cada una de las personas que

integran la empresa con el objetivo de alinear los comportamientos de las personas a

estos valores y obtener las conductas deseadas. En este se debe plasmar las acciones

para el impulso de los valores determinados como necesarios a potenciar para el
cumplimiento de la mision y las acciones de mejora a implementar propuestas en la
etapa de diagnostico.

Las actividades proyectadas en el plan de accion deben estar dirigidas a fortalecer la

DpV y para asi lograr:

e reducir las brechas entre los valores deseados y los comportamientos observados en
cada una de las areas de la empresa a fin de fomentar la asimilacion de los valores
en las personas

e impulsar el liderazgo para el proceso de cambio

e divulgar la planeacion estratégica (mision, vision y valores) en toda la organizacion

e establecer mecanismos de monitoreo, acompafiamiento y mejora continua en la

implementacion de la DpV

El plan de accion estara estructurado como se describe en la Tabla 2.2

Tabla 2.2 - Plan de accion

No. Accion Responsable|Fecha de ejecucion

En esta tarea se emplea métodos como la revision documental, trabajo en grupo,

entrevistas.

2.1.4 FASE IV: IMPLENTACION, CONTROL Y MEJORA
Objetivo: Implementar y controlar las acciones previstas en el plan de accion

elaborado.

Una vez realizado, sometido a la consideracion de la alta direccién de la organizaciony
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aprobado el plan de accidn, se inicia la etapa de implementacion, la cual tiene como
objetivo implementar las acciones para la internalizacion de los valores en los
miembros de la organizacion. En esta fase se debe ademas monitorear estas accione e
ir corrigiendo las desviaciones existentes.

Tarea 1: Preparacion de las condiciones para la implementacion

En primer lugar resulta necesario preparar las condiciones requeridas para implementar
cada accion acorde a los plazos establecidos, dependiendo del tipo de accion la tarea
tendra diferentes matices y en esencia tiene como obijetivo la creacién de condiciones
para dejar implantadas las acciones, garantizar los recursos necesarios y la
preparacion del personal para su puesta en practica. Esta tarea tiene un alto
componente informativo-formativo-comprometedor el cual debe ser tomado en cuenta
si se quiere alcanzar el éxito en la misma.

Tarea 2: Implementacion

En la etapa de implementacion se llevan a cabo todas las acciones planificadas. Debe
existir una correcta planificacion en cuanto a la ejecucién de las acciones y un correcto
control. El equipo de implementacion debe asegurar que se elabore y esté a
disposicion de los trabajadores y directivos toda la documentacion requerida, en
términos de normas, y procedimientos.

Tarea 3: Seguimiento y control

Por ditimo son muy importantes las acciones de seguimiento necesarias para valorar
los avances esperados en la ejecucion e ir corrigiendo las posibles desviaciones
existentes.

La alta direccién de la organizacion debe mantener control sobre la ejecucion del plan
de accion y evaluar sistematicamente sus avances para lo cual utilizar4d los
mecanismos normales que disponga segun sea el caso, pudiendo establecer otros, si
asi lo considera. Se evalia el comportamiento de los criterios de evaluacion de los
valores, ya que estos miden la existencia y calidad de los mismos y permite identificar
las posibles desviaciones. Resulta recomendable elaborar un cronograma central o
general que incluya la totalidad de las acciones y facilite la tarea de seguimiento.

En esta tarea se evalla el cumplimiento del estado deseado existiendo la posibilidad de

abrir un nuevo ciclo, como parte de los procesos de mejora continua. Aqui se evalla si

31



con las acciones realizadas se alcanzan los resultados esperados en términos de
objetivos organizacionales, personales y sociales, asi como realizar los ajustes
necesarios.

Esta tarea en su contenido contendra por tanto los aspectos fundamentales de las
etapas anteriores y ella es la que mantendra abierto eternamente el ciclo de mejora
continua. Como las acciones especificas son diversas y generan expectativas de
resultados en plazos de tiempo diferentes, deberdn evaluarse sistematicamente los
resultados a partir de la informacion existente que normalmente es recopilada, esto

permitira a la alta direccion tener la retroalimentacion basica necesaria.

2.2 Aplicacion parcial del procedimiento para determinar los valores compartidos
en la empresa mixta Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A

El procedimiento diseflado fue aplicado parcialmente en la empresa mixta Pedro Sotto
Alba Moa Nickel S.A. Se desarrollaron en su totalidad las 3 primeras fases. La fase 4
gueda a disposicion de la entidad para su posterior implantacion. Esto permitié la
aplicacion y perfeccionamiento de las técnicas y herramientas propuestas. En este
capitulo se exponen los principales resultados obtenidos en cada una de las fases de la

aplicacion del procedimiento.

2.2.1 FASE |: INVOLUCRAMIENTO
Esta fase permitio familiarizar a todos los participantes en el proceso, crear las bases

para el cumplimiento de los objetivos del procedimiento y se desarrolld un clima
favorable para el desarrollo futuro del procedimiento, permitiendo el libre acceso al
tema utilizando los sitios web, matutinos y mitines, reuniones en los distintos niveles
donde cada persona lograr percibir la intencionalidad del trabajo. Se caracterizo la
empresa y se cred y capacito el grupo de trabajo que dirigir4 el proceso.

Tarea 1: Caracterizacion de laempresa

La empresa Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A. estad ubicada en Carretera del Puerto
S/IN, Reparto Rolo Monterrey, Moa-Holguin, Cuba. La fabrica fue creada en los dltimos
afios de la etapa neocolonial cubana, al dictarse la Ley de Minas e intervenirse, los
americanos se marcharon del pais y dejaron la empresa completamente paralizada,

llevandose consigo los planos y todos los materiales de una tecnologia, en esos
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momentos Unica de su tipo en el mundo. Gracias a la constante preocupacién del Che,
el accionar del ingenio del ingeniero Demetrio Presilla y de otros compafieros de Moa y
Nicaro se produjo por primera vez Sulfuro de Niquel mas Cobalto en Cuba el 23 de julio
de 1961.

A partir del afio 1994 y por el acuerdo No. 2791 del Consejo de Estado y de Ministros
se crea Moa Nickel S.A. entre General Nickel Company (GNC) de Cuba y Sherritt Inc.
de Canada, con 50 % de participacion accionaria.

La compafia forma parte de la Empresa de Metales de Canada a la cual pertenecen
ademas COREFCO (ubicada en Canada se encarga de refinar el Sulfuro producido en
la empresa y convertirlo en Ni y Co) e ICCI (ubicada en Bahamas se encarga de la
comercializacion de los productos de la entidad y la refineria). Ver anexo 5

La empresa se subordina de manera directa al Ministerio de Energia y Minas (MINEM)
y forma parte del Grupo Empresarial CUBANIQUEL con sede en Moa. Ha sido
seleccionada por 9 afios consecutivos como Vanguardia Nacional, recibié la medalla
JesUs Menéndez, la bandera de Proeza Laboral y la Condicién de Héroes del Moncada
por 17 afios consecutivos.

En la organizacion estan definidas la misidén y visién, aunque no se encuentran bien
redactadas. La autora de este trabajo propone las siguientes:

Mision: “Somos pieza fundamental de la industria de metales, producimos sulfuros
mixtos de Ni + Co con calidad y eficiencia para favorecer entornos duraderos, limpios y
agradables, para ello contamos con un capital humano altamente calificado y
preparado, comprometidos con el cliente, la calidad de las producciones y el cuidado
medio ambiente”.

Vision: “Ser una empresa lider en la produccion de Sulfuro de Niquel mas Cobalto con
calidad certificada por las normas internacionales, minimizando los dafios ambientales
y con un capital humano altamente calificado y preparado’.

Segun la escritura publica 3224/94 del Ministerio de Justicia, el objeto social de Moa
Nickel S.A. es producir y comercializar sulfuros mixtos de niquel y cobalto.

El organigrama de la entidad esta presidido por el Funcionario Principal de
Operaciones a quien se subordina el Departamento de Servicios Legales y la

Subdireccion General (integrada por Proteccion Fisica y Cuadros), a esta se le
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subordinan 9 subdirecciones. El organigrama de la entidad hasta ese nivel se muestra

en el Anexo 6.

La empresa no tiene elaborado un mapa de procesos por lo que no los clasifica

atendiendo a las normas vigentes. El trabajo en grupo realizado con especialistas de la

entidad y la alta direccién permitié identificar los procesos y clasificarlos como se

muestra en la tabla 2.3.

Tabla 2.3 Procesos identificados en la organizacion

Direccion Realizacion Apoyo
1. Planeacion estratégica 4. Extraccion 13.Aseguramiento a la
2. Gestion de la calidad 5. Preparacion de pulpa produccién (Plantas
3. Gestidn de Capital Humano |6. Espesado auxiliares)
7. Lixiviacion 14.Actividad econémica-
8. Lavado financiera
9. Neutralizacién 15.Logistica
10. Precipitacion 16.Mantenimiento
11.Secado 17.Gestién tecnoldgica
12.Envase 18.Servicios ingenieros

19.Gestion juridica

La empresa mixta Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A. tiene aprobada una plantilla de

1863 plazas, de las cuales estan cubiertas 1757 para un 97,85 % de completamiento

de la plantilla. Al cierre del mes de marzo de 2015, de los 1823 trabajadores activos en

la empresa el 3,62 % son contratos determinados y el 96,38 % indeterminados, lo que

representa una supremacia de los indeterminados sobre los determinados en un amplio

porcentaje (Figura 2.4)
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Total Contratos
Determinados (CD) Total Contratos
Indeterminados (Cl)

Figura 2.4 Trabajadores por tipos de contratos

Del total de trabajadores de la empresa 117 son cuadros, 417 técnicos, 1259 operarios,
17 de servicios y 13 administrativos. Como es caracteristico de este tipo de
organizacion, los hombres superan a las mujeres que solo representan el 7,41 % de la

plantilla. (Figura 2.5)
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et _ o
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Figura 2.5 Trabajadores por categorias ocupacionales y composicién por sexo

Tarea 2: Creacion del grupo de trabajo

En el Consejo de Direccidon correspondiente a marzo de 2015 se aprobaron los
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miembros del equipo de trabajo. Este grupo esta representado por la alta direccion,
mandos intermedios, representantes de las organizaciones sindicales y otros
trabajadores designados segun intereses y necesidades de la direccion. Los miembros
del equipo se muestran en el anexo 7.

Tarea 3: Capacitacion

La capacitacion del equipo se realizd en tres sesiones de trabajo en las que se
precisaron el alcance de la investigacion, las etapas del proceso y las
responsabilidades de cada uno de ellos en las diferentes tareas a realizar, asi como la
necesidad de su participacion. Se desarrollaron varias actividades para reflexionar
sobre la importancia de la gestion de valores y su impacto en los trabajadores. Se
capacitd sobre las diferentes técnicas a utilizar y lo referente al trabajo en grupo y la
solucién de problemas, aclarando las posibles dudas para garantizar la calidad del
estudio. El programa de capacitacion del grupo queda reflejado en el anexo 8.

2.2.2 FASE Il: DIAGNOSTICO
Esta fase permitié determinar los valores en la entidad y establecer el nivel de

influencia que ejerce el entorno y el ambiente interno de la organizacién, asi como
discutir los resultados del diagnéstico con las areas.

Tarea 1: Diagnostico del entorno organizacional

El andlisis de la cultura de la region evidencia la presencia de corrientes artisticas
nativas de la zona, concentradas en su mayoria en la zona rural. A pesar de ser una
zona industrializada, el municipio cuenta con una vanguardia artistica en las artes
plasticas y la literatura. Respecto a las costumbres e ideologias sobresale el espiritu de
superacion, consagracion y trabajo arduo, tipico de estos tipos de industrias.

El territorio cuenta con un instituto superior especializado en la rama geo6logo-minero,
anico de su tipo en Ameérica Latina, que forma profesionales de diferentes partes del
mundo, utilizando como escenario docente principal las areas de la industria. Como
parte del trabajo realizado por este centro de educacidén superior y el proceso de
universalizacion de la ensefianza se han graduado en el territorio mas de 4 mil
profesionales en las mas diversas especialidades, por lo que la poblacién laboral activa
posee un alto grado de instruccion.

Un elemento importante en el andlisis social realizado es alto sentido de pertenencia de

los habitantes de la tierra roja de Moa, quienes se sienten orgullosos de pertenecer a
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ella, y sus esfuerzos van orientados al alcance de sus metas personales.

Para realizar el estudio de las variables sociales, se consideran las variables politicas y
econdmicas, incidiendo la politica econémica del gobierno favorable para el sector, ya
gue es una de las principales fuentes de ingreso del pais y a la inversion extranjera, lo
gue garantiza un ambiente de confianza y satisfaccion en los individuos de la
organizacion. Ademas, aunque acontecimientos como la crisis provocan la disminucion
del precio de la tonelada de niquel en el mercado mundial, el aumento del salario
ocurrido provoca la motivacion de los trabajadores y su satisfaccion.

Valorando las relaciones de la empresa con grupos de interés tales como los clientes y
proveedores, cabe destacar que la empresa tiene un Unico cliente final, parte de la
empresa de metales a la que pertenece, por lo que no se enfoca en la satisfaccion del
cliente, mas garantiza la calidad de su producto, mientras que los proveedores con que
cuenta la entidad garantizan los surtidos en tiempo con la maxima fiabilidad.

La entidad no cuenta con fuertes competidores por tener un Unico cliente, ademas, el
prestigio de la organizacion en el sector empresarial la posiciona en el mercado. En el
territorio existen otras instituciones, pero Moa Nickel S.A. constituye la fuente de
empleo con mejores atractivos de salario, estimulacion y condiciones de trabajo.

Tarea 2: Diagndstico del ambiente interno

Realizando el correspondiente andlisis en cuanto a los rituales y creencias es necesario
considerar elementos como las actitudes, deseos, expectativas, grados de inteligencia
y educacion de las personas que conforman la organizacién. La organizacion esta
compuesta por un personal altamente calificado y de alto nivel cultural, con gran
actitud ante el trabajo, expectativas orientadas al desarrollo y progreso, caracterizado
por mostrar habilidad y destreza.

Para realizar el andlisis referente a la participacion de los trabajadores se aplico la
encuesta propuesta por el procedimiento. Este instrumento se le aplicé a una muestra
de la poblacién de Moa Nickel S.A, utilizando el muestreo aleatorio simple.

Para calcular el tamafio de muestra se utiliz6 la féormula (1) para poblacion finita.

1 — _ (NZ% e pq)
(e*(N-1)) +(z°-* pq)

De una poblacion de 1823 trabajadores, se obtuvo una muestra de 235 para un nivel de

(1)
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confianza del 95%, valores py qde 0,5 y un error del 10%.
El procesamiento de la encuesta se realizd a través de la moda. (Tabla 2.4)

Tabla 2.4 Resultados encuesta participacion trabajadores

Alternativas % | Valoracion
No 15,63 Bajo
En ocasiones | 22,48 Bajo
Si 61,89 Alto

Estos resultados fueron sometidos a un andlisis de fiabilidad en el software SPSS
(version 20.0) obteniendo un Cronbach’s Alpha igual 0.907 superior a 0.7 por lo que los
datos obtenidos son fiables.

Los resultados muestran la existencia de un alto grado de participaciéon de los
trabajadores en las actividades sindicales y en la toma de decisiones. Por lo que se
concluye que son protagonistas de los cambios que se realizan en la empresa y sus
opiniones son tomadas en cuenta, lo que denota ademas una alta participacién de
estos en los procesos y actividades claves de la industria.

El analisis de la Planeacion Estratégica de la organizacion arrojo como resultados que
la empresa no cuenta con una correcta planeacion, la misién y visién se encuentran
definidos aunque mal redactados y no estan divulgados por la entidad; los valores no
estan definidos, por lo que no forman parte de ella; los objetivos no estan orientados a
aprovechar las oportunidades o hacer frente a las amenazas, y capitalizar las fortalezas
0 superar las debilidades, no ayudan a alcanzar la visién, ni tienen en cuenta la mision,
asi como la situacion del entorno y los recursos y capacidades con los que cuenta. Esto
conlleva a que no se encuentren formuladas estrategias que ayuden a alcanzar la
vision y que sean congruentes con la mision.

Tarea 3: Diagnéstico de valores

Con el objetivo de identificar la percepcién de los miembros sobre los valores que
actualmente estan presentes en la organizacion y aquellos que son necesarios
potenciar, se realizd el diagnodstico de estos, siguiendo el procedimiento especifico
propuesto.

Paso 1: Seleccion de expertos

En sesion con el grupo de trabajo y la alta direccion, en el Consejo de Direccion

38



correspondiente a marzo de 2015 se seleccion6 al comité de expertos, representado
por trabajadores de experiencia, con larga trayectoria en la organizacion y resultados
gue acreditan su prestigio en su grupo de trabajo y ante la direccion. Los miembros del
equipo se muestran en el anexo 9.

Paso 2: Trabajo en grupo con los expertos

Se les aplicd una encuesta a los expertos donde se les solicitdé enumerar los valores,
segun su criterio, presentes en la organizacion y los necesarios para cumplir con la
mision.

Después de aplicada la encuesta se listaron los valores propuestos. Mediante varias
sesiones con el grupo de trabajo se redujo la lista tomando en cuenta aquellos que se
repetian, no constituian valores, estaban incluidos en otros y los que no eran
manejables para la organizacién. Se obtuvo una lista de 15 valores, luego se sometio a
la consideracion de los expertos en busca de consenso, utilizando el método Kendall
(Anexo 10); el factor de concordancia (0,53) evidencia que existe convergencia, con un
factor de comparacion T=111,7333; los valores finales que seran tomados en cuenta
para el disefio del cuestionario fueron los que quedaron por encima de T, reduciendo la
lista a 8.

Paso 3: Disefio y aplicacion de cuestionarios a la muestra

A partir de los 8 valores obtenidos en el paso anterior se confecciond la encuesta a
aplicar a la muestra de la poblacién seleccionada, que permitira obtener informacién
sobre los valores que se comparten y necesarios para el cumplimiento de los objetivos
empresariales, ademas de otorgarle una calificacion del 1 al 5 donde 5 es el maximo
valor. (Anexo 11).

Con el objetivo de disminuir el tamafio de la poblacion solo se tuvieron en cuenta
aquellos trabajadores con mas de un afio de trabajo en la empresa, ya que no seria
factible para el estudio aquellos que se encuentran aln en proceso de adaptacion a la
cultura y tradiciones de la entidad y poseen valores e ideales referentes a las
organizaciones de donde preceden. Como resultado de esta disminucion quedaron
1614. Para calcular el tamafio de la muestra se utilizd la férmula (1).

Se obtuvo una muestra de 231 para un nivel de confianza del 95%, valores p y g de 0,5

y un error del 10%.
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Después de obtenida la muestra se procedié a aplicar los cuestionarios usando el
muestreo aleatorio simple, posibilitando que cada miembro de la poblacion tuviese la
misma probabilidad de ser seleccionado como sujeto. Para lograr la mayor
representatividad para la obtencion de datos mas significativos se aplicaron en todas
las areas de la organizacion. La aplicacion de las encuestas fue en un periodo de un
mes, dada la magnitud de la entidad.

Paso 4: Confeccion de la matriz Importancia / Percepcion

A partir de los datos obtenidos en las encuestas se procedid a su andlisis, se hallé la
media para cada uno de los valores y se clasificaron atendiendo a la siguiente escala:
Bajo (0 — 2,5) Alto (2,6 — 5). El procesamiento de las encuestas se muestra en el
anexo 12. Estos resultados fueron sometidos a un analisis de fiabilidad en el software
SPSS (version 20.0) obteniendo un Cronbach’s Alpha igual 0.880 superior a 0.7 por lo
gue los datos obtenidos son fiables.

A partir de los resultados, se confecciona la matriz Importancia/ Percepcion (Figura2.6),

ubicando cada valor en el cuadrante correspondiente.

Matriz Importancia/Percepcidén
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1 [ ]
4,50 I
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3,50 I
. i i
2,00 =
2,50 —l —
1
=
2,00
. - 1
1,50 1
1
1,00 1
0,50 1
1
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E8 EFICIENCIA ® ENFOQUE AL CLIENTE

Figura 2.6: Matriz Importancia/ Percepcion
La matriz arroj6 como resultado que los valores que actualmente estan compartidos y

asumidos en el comportamiento de los trabajadores son:

e eficiencia
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e profesionalidad

e espiritu de mejora continua
e conciencia de seguridad

e conciencia ambiental

Adoptando como estrategia reforzar y mantener dichos valores. Mientras que es
necesario a potenciar para el logro de las metas organizacionales el trabajo en

equipo, llevando a cabo acciones para su impulso.

El enfoque al cliente quedd ubicado en el tercer cuadrante, evidenciando que no es un
valor que sea considerado importante y a su vez posee baja percepcion, esto se debe a
gue la entidad forma parte de una corporacién mixta entre Cuba y Canada denominada
Empresa de Metales, en la que el producto final de MoaNickel S.A. (Cuba) es vendido a
ICCI (Bahamas) para su refinamiento en COREFCO (Canadd) y su posterior
comercializacion, por lo que tienen un solo cliente. Después de dicho andlisis este valor
es desincorporado del estudio.

Mientras que el cuarto cuadrante lo conforma sentido de pertenencia, este valor
puede mantenerse ya que su accion no impacta negativamente en la organizacion.
Paso 5: Validacion de los valores propuestos

Después de determinados los valores, se sometieron a la aprobacion de los expertos,
utiizando para ello el método Delphi por rondas hasta lograr consenso (Anexo 13).
Quedando como resultado, con un coeficiente de concordancia mayor que 60%, que
los valores propuestos son coherentes con la realidad de la organizacion, o sea, son
los compartidos y asimilados por sus miembros y contribuyen al cumplimiento de la
mision, mientras que el trabajo en equipo es necesario a potenciar para el logro de las
metas.

Tarea 4: Andlisis de los resultados del diagnéstico

Se analiz6 con la alta direccion los resultados del diagndéstico, con el fin de definir
acciones de mejora a implementar. Se desarrollaron reuniones presididas por el comité
de expertos y el grupo de trabajo donde se discutieron las principales deficiencias
detectadas para encontrar el modo de corregirlas.

Como acciones para corregir las deficiencias detectadas en el diagnéstico se encuentra

la implantacion de una correcta planeacion estratégica, se reformularon la mision y
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vision, se estableci6 objetivos a largo plazo que permitirAn aprovechar las
oportunidades o hacer frente a las amenazas, y capitalizar las fortalezas o superar las
debilidades, pero que a la vez ayudan a alcanzar la vision de la empresa, y tienen en

cuenta la situacion del entorno y los recursos y capacidades con los que cuenta.

2.2.3 FASE lll: OPERACIONALIZACION
Esta fase orientd los esfuerzos a implementar las lineas de trabajo para la

implementacion de una DpV a partir del adecuado tratamiento a los valores
compartidos y los necesarios a potenciar convirtiéndolos en un instrumento a las
manos de todos los miembros de la organizacién, desarrollando la conceptualizacion
de los valores identificados en el diagnéstico, se formularon los criterios a evaluar y se
elaboré el plan de accion.

Tarea 1: Conceptualizacion de valores

Para la conceptualizacion de los valores identificados se realiz6 un trabajo grupal con
los miembros del grupo de trabajo, en el cual se utilizé toda la informacién documental
necesaria. Se orientd la busqueda del significado de los valores y la adecuacion del
contenido semantico a la expresiéon especifica que correspondia con las caracteristicas
de la organizacién. Se realiz6 una tormenta de ideas, donde se expusieron los
diferentes conceptos, se perfeccionaron y enriquecieron. Después de aprobados los

distintos conceptos se registraron por cada valor:

e conciencia de seguridad: Tenemos pleno conocimiento de la existencia de un
sistema de seguridad y salud ocupacional para prevenir y eliminar los riesgos en el
trabajo y estamos conscientes de la importancia que posee para nosotros y

nuestras familias.

e profesionalidad: Hacemos ejercicio diario de la profesion con capacidad y eficacia.

e eficiencia: Desempefiamos adecuadamente nuestras funciones para alcanzar las
metas organizacionales, con el uso mas racional de recursos.

e espiritu de mejora continua: Desarrollamos mejora continua para optimizar y
aumentar la calidad en nuestra organizacién, con el fin de mantenerla competitiva.

Dirigimos nuestros esfuerzos a mejorar las debilidades, afianzar las fortalezas y
aumentar la capacidad para cumplir con los requisitos
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e conciencia ambiental: Conocemos el impacto negativo que provocamos al medio
ambiente, por lo que minimizamos y restauramos los perjuicios, demostrando
nuestra preocupacion por su conservacion y mejora.

También se realizé la conceptualizacion de trabajo en equipo, ya que se deben tomar

acciones para su impulso como valor necesario para el logro de las metas

organizacionales.

e trabajo en equipo: Alentamos la participacion responsable de todos para que cada
uno aporte su experiencia, conocimiento y creatividad. Compartimos nuestros
conocimientos y promovemos un espiritu de colaboracion y confianza.

Como el impacto de sentido de pertenencia no influye negativamente en la

organizacion, este valor puede mantenerse, por lo que también se desarrolld la

conceptualizacion del mismo.

e sentido de pertenencia: Sentimos y demostramos nuestro orgullo y satisfaccion

por los éxitos de la organizacion porque somos parte de ella

Tarea 2: Formulacién de criterios de evaluacion

Se determinaron los posibles criterios de medida para evaluar y monitorear la
existencia y calidad de los valores para que los patrones de conducta sean los
requeridos para los valores propuestos.

Mediante varias sesiones de trabajo en grupo, para logar el consenso, se identificaron
los posibles criterios a medir, los cuales se resumen en la tabla 2.5

Tabla 2.5 Criterios de evaluacion de los valores compartidos

No. Valor Criterios de evaluacion

Uso de los medios de seguridad
1 | Conciencia de seguridad | Sanciones por incumplimiento de
medidas de seguridad

Cumplimiento de normativas de calidad
establecidas

2 Profesionalidad Capacitacion técnica profesional
Aportes a la profesion
L Altos niveles de produccion
3 Eficiencia 2

Cumplimiento de los presupuestos
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Cumplimiento estricto de los planes de
trabajo

Espiritu de mejora
continua

Desarrollo de iniciativas creadoras

Alta participacién del colectivo en el
impulso de soluciones

5 Conciencia ambiental

indice de reforestacion

Cumplimiento del plan de reduccion de
desastres

6 Sentido de pertenencia

Fluctuaciéon de la fuerza de trabajo

Grado de satisfaccion laboral

Defensa de los intereses
organizacionales

Participacion

7 Trabajo en equipo

Comunicacion efectiva entre los
miembros de la organizacion

Cooperacién para el cumplimiento de
misiones

Socializar el conocimiento

Tarea 3: Plan de accién

Se integraron las acciones en un plan que contribuye a la internalizaciéon de los valores

organizacionales en los miembros de la organizacion, con el fin de alinear los

comportamientos de cada uno de ellos a estos valores.

Es importante sefialar que en el plan de accién se plasma las actividades a ejecutar

para el impulso del trabajo en equipo, ya que es el necesario a potenciar para el

cumplimiento de la mision y las acciones de mejora a implementar resultado del

andlisis del diagndstico.

Tabla 2.6 Plan de accién
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Fechade

Accion Responsable . -
No. ejecucion
Debatir los aspectos esenciales para el
impulso de los valores a potenciary a
1 consolidar, asi como las acciones de Grupo de trabajo jun-15
mejora a las deficiencias, para el
conocimiento de todos los trabajadores
Adoptar misiény vision redefinidas y
2 dlvulgarlzfls_, replantear los objetivos Alta direccion jun-15
estratégicos para una correcta
Planeacién Estratégica
Considerar las opiniones de los
trabajadores en el momento de la toma Jefe de )
3 de decisiones o darle seguimiento a los | departamentos, de | Todos los dias
criterios emitidos y explicar los motivos | &réas, subdirectores
de los cambios
4 Valorar con los directivos como crear las d Jefe de q uniul-2015
vias para que estos puedan apoyar mas a | departamentos, de jun,jul-
sus subordinados areas, subdirectores
Crear un_ambien_te agraqfable dg_trabajo, Jefe de
5 que permita una interaccion positiva entre | genaamentos, de | Todos los dias
los directivos y trabaj_ad_ores y socializar el areas, subdirectores
conocimiento
Valo'ra'r la flexibilidad .de algunos Jefe de
6 procedimientos de trabajo, evitando la departamentos y de | Todos los dias
rigidez y au_toridad para el cumplimier_lto areas
de determinadas funciones de trabajo
Fomentar la sinergia entre las personas, Jefe de
! conoc%rriiczarnt%amlgiinfe(z)rri?rizcif rc:I’e(relltro de departamentos, de | Todos los dias
Iayorganliozacién areas, subdirectores
Lograr por parte de los directivos buena
comunicacion y trato con sus Jefe de
8 subordinados, asi como brindarles departamentos, de | Todos los dias
apoyo para resolver problemas areas, subdirectores
personales
9 Velar por el uso de los medios de Jefe de areas y Todos los dias

proteccion fisica

seguridad industrial
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Llevar a cabo sanciones por el Jefe de
10 incumplimiento de medidas de departamentos y de | Todos los dias
seguridad areas
- Jefe de
Chequear el cumplimiento de las
11 : . departamentos y de | Semanalmente
normativas de calidad .
areas
12 Realizar CapaC|.taC|On tecnica Especianstas por Mensualmente
profesional area
Analizar los niveles de producciény la .
13 incidencia de la eficiencia de la fuerza SUbd'reth.’f de Todos los dias
produccién
laboral
. . Jefe de
14 Monitorear el cumpllmlento de los departamentos y de | Todos los dias
planes de trabajo .
areas
. - Jefe de
Monitorear el cumplimiento del
15 departamentos y de | Mensualmente
presupuesto .
areas
Crear un ambiente de cooperacion para Jefe de
16 lograr la alta participacion del colectivo | departamentos, de | Todos los dias
en el impulso de soluciones areas, subdirectores
17 Chequear el C}J,mpllmlento del plan de | Jefe de.partam.ento Mensualmente
reducciéon de desastres de medio ambiente
18 Monitorear el indice de reforestacion Jete de.partam.ento Mensualmente
de medio ambiente
19 Establecer |_nd|ca(_j9res para medir la Especialista de junjul-2015
satisfaccion laboral recursos humanos
Analisis de la fluctuacion de la fuerza de Especialista de
20 . Mensualmente
trabajo recursos humanos
Medir el grado de participacion de los Jefe de
21 trabajadores en las actividades de la | departamentos y de | Mensualmente
organizacion y en la toma de decisiones areas
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Conclusiones parciales del capitulo:
1. Se disefid6 un procedimiento general, que permite determinar los valores
compartidos en las organizaciones a través de las fases y tareas que lo conforman.
2. El procedimiento disefiado consta de 4 fases y 13 tareas donde se reflejan las
técnicas y herramientas para determinar los valores compartidos. Resultan
significativos en el mismo los elementos siguientes:
a) El diagnéstico de la gestibn por valores como elemento central para la
determinacion de los valores compartidos por la organizacion
b) Las etapas del procedimiento se corresponden con las etapas generales de un
proceso de Direccion Estratégica, lo que permite el disefio de estrategias a largo,
mediano y corto plazo
c) En el procedimiento se evidencia el enfoque integrado por procesos y la mejora
continua como conceptos claves, al diagnosticarse la gestion por valores y
determinarse los valores compartidos por la organizacion para su inclusion dentro de
la estrategia empresarial
d) Se introduce un elemento poco referenciado por otros autores: el
involucramiento y la conformacion de un grupo multidisciplinario
3. La aplicacion del procedimiento para la determinacion de los valores compartidos en
la organizacion objeto de estudio, posibilita sentar las bases para la implementacion
de la direccién por valores.
4. Siguiendo el procedimiento disefiado se logro:
a) Realizar el diagnostico del entorno y el ambiente interno de la organizacion para
poder definir acciones de mejora a implementar para las deficiencias detectadas
b) Determinar los valores compartidos y los necesarios a potenciar, asi como
establecer criterios de evaluacién para los mismos.
c) Elaborar el plan de accion donde quedaron reflejadas las acciones para la

internalizacién de los valores.
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Valoracidén de losimpactoseconomicos, socialesy medioambientales
Al evaluar los resultados obtenidos en la organizacion con la investigacion, se puede

plantear que la misma puede reportar impactos econdémicos, sociales vy
medioambientales.

Desde el punto de vista econdémico el procedimiento se disefia con la intencion de
determinar los valores compartidos y fomentarlos, para de esta manera mejorar el
desempefio laboral en la organizacién, lo cual incrementara la eficiencia y eficacia de la
entidad. Ademas, se genera un ahorro de salario por el desarrollo de la investigacion.
Analizando desde el punto de vista social, el trabajo ofrece a las organizaciones un
procedimiento para determinar los valores compartidos que permite establecer las
bases para la direccién por valores, propicia la solucion de las deficiencias detectadas,
logrando que la organizacién se desempefie adecuadamente y contribuye a mejoras en
el desempeiio individual y organizacional. Es relevante que se logra propiciar
progresivamente una cultura de cambio, tanto en las formas actuales de pensar como
en las de actuar, dotando a la organizacion de la flexibilidad para adaptarse a los
cambios internos y del entorno, favoreciendo asi la participacion y el compromiso
efectivo de los trabajadores y directivos.

Desde el punto de vista medioambiental se considera que el trabajo realizado puede
originar los efectos tales como mejorar los conocimientos y la educacion
medioambiental de los trabajadores que incidiran en una mejor relacion hacia el
medioambiente de la organizacion y fomentar la conciencia ambiental de los miembros
de la organizacién contribuird a la reduccion y restauracion de los perjuicios del medio

ambiente
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CONCLUSIONES
Con la realizacion de esta investigacion se han obtenidos resultados satisfactorios,

cumpliéndose el objetivo propuesto de disefiar y aplicar de forma parcial un

procedimiento para la determinacion de los valores compartidos. Al respecto es

conveniente realizar las siguientes consideraciones:

1.

La consulta de bibliografia actualizada, tanto nacional como internacional en torno a
la gestién por valores, y la elaboracion del marco teorico practico referencial de la
investigacion, permitieron corroborar la necesidad de la determinacion de los valores
compartidos, para lo cual existe, al menos de forma explicita, pocos procedimientos
que lo permita, y esto demuestra la pertinencia del tema en la actualidad

. Se evidencid la validez del procedimiento para el cumplimiento del objetivo de la

investigacion y dar solucion al problema planteado, siendo una herramienta Util para

el buen desemperfio de las organizaciones

. La aplicacion parcial del procedimiento permitio:

e) Realizar el diagnéstico del entorno y el ambiente interno de la organizacion para
poder definir acciones de mejora a implementar para las deficiencias detectadas

f) Determinar los valores compartidos y los necesarios a potenciar, asi como
establecer criterios de evaluacién para los mismos.

g) Elaborar el plan de acciéon donde quedaron reflejadas las acciones para la
internalizacién de los valores, para el impulso de los necesarios a potenciar y las

mejoras para las deficiencias detectadas.
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RECOMENDACIONES
Teniendo en cuenta las conclusiones referidas anteriormente se proponen las

recomendaciones siguientes:

1. Considerar los resultados obtenidos en la investigacion para establecer las bases de
la direccion por valores

2. Cumplir con el plan de accién elaborado atendiendo a las deficiencias encontradas
y con el fin de la internalizacion de los valores en las entidad objeto de estudio para
elevar la eficaciay calidad

3. La alta direccion de la organizacibn debera continuar con la aplicacion del

procedimiento.
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ANEXOS
Anexo 1. Método Delphi parala validacion del procedimiento propuesto

Primera ronda

Se envio a cada experto la siguiente pregunta:

¢, Considera usted que el procedimiento disefiado cumple con el objetivo de determinar
los valores compartidos en las organizaciones?

Después de profundizar en las respuestas de los expertos se resumieron los aspectos
en la tabla 1.

Tabla 1: Resultados procesamiento primera ronda

A ¢ Criterios de los expertos
spectos E1 |E2|[E3 |E4|E5[E6 |E7|E8[E9|E10[ELL

Cantidad de etapas y tareas | X XX [X[X[X]|X]| X | X
Carac_terlz_zzlmon de la x | x| x X
organizacion
Dlagn_ostl_co del entorno x x| x| x x I xIxlIx| x| x
organizacional
_Dlagnostlco del ambiente x I x | x| x X X X
interno
Diagnostico de valores X | X[ X|X[X[X]|X[|X X
Formulacion de indicadores X X X | X X
Prop_uesta de plan de X x| x| x| x X
medidas
C_omp_rc,)mlso dela a_Ita x| x| x| x X X
direccion y los trabajadores

Segundaronda

Se le envié a cada experto un documento donde se muestran los 8 aspectos resumidos
y se les realizé la pregunta siguiente:

¢ Considera usted que estos 8 aspectos son importantes para determinar los valores
compartidos en las organizaciones?

Si usted no considera util o conveniente emplear algunos de ellos, por favor, marquelo
con una (X). El procesamiento de los datos se muestra en la Tabla 2.

El Coeficiente de Concordancia (CC) se calculd segun la expresion:

54



Cc=(1—22) %100

donde:

Cc: Coeficiente de concordancia expresado en porcentaje.

Vn: Cantidad de expertos en contra del criterio predominante.

Vt: Cantidad total de expertos.

Segun Cuesta Santos (2010), si CC = 60% se considera aceptable la concordancia.
Como todos los aspectos evaluados obtienen un CC superior al 60% existe
concordancia entre los expertos. Por lo que se puede concluir hasta esta ronda que los
8 aspectos antes mencionados, cuentan con la aprobacion de los expertos.

Tabla 2: Resultados procesamiento segunda ronda

A ‘ Criterios de los expertos cc
Spectos El |E2|E3 |E4|E5|E6 |E7|ES|E9|E10|E11

Cantidad de etapas 'y
tareas 1008
Caracterizacion de la X | x| x 72,73
organizacion
Dlagn_ostlg:o del entorno X X X X 63,64
organizacional
Diagnostico del ambiente X X X X | 63,64
interno
Diagnostico de valores 100,00
Formulacion de indicadores | X X X | X 63,64
Propuesta de plan de 100,00
medidas
(3_omp_r9m|so de la a_Ita X X 81,82
direccion y los trabajadores

Terceraronda

Aqui se procede a la pesada de los aspectos (criterios) de los expertos. Cada experto
debe determinar el peso de cada aspecto, valorando como 8 aquel que posee menor
importancia segun su opinion y de 1 el que tiene mayor importancia.

Para ello se les envia a los expertos la siguiente pregunta:

¢, Qué peso le daria usted a cada uno de los factores?

Nota: Debe darle 8 al que considere de menor importancia y 1 al de mayor. Al recibir la
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respuesta de los expertos se resumio el peso otorgado a los aspectos en la tabla 3.

Para la obtencion del valor del peso se emple6 la formula:

Total por atributo

> Total

Peso =

Tabla 3: Resultados procesamiento tercera ronda

Criterios de los expertos

Aspectos E1|E2|E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9]E10|E1L| O | PESO
Cantidad de etapas y tareas 6/5|/8[8|7|6|6|6|5]| 4 3 64 | 0,16
organzaien 516]616[4]7)2]2]6] 2|14 om
organizacional | 8] 7|1]5]8|2[8]58] 88| g0
iIZr)]![Z?nnc?stlcodeIamblente 21sl3lalelalsl7lal 2] a 53 | o013
Diagnostico de valores 3132|131 (1]|2]|3] 3 2 24 | 006
Formulacion de indicadores 412|5|3|2|5(3|4|2| 5|6 41 | 010
fj:ifgggirgrr?;/sﬁngir;ab:jl;%ores Liajrpr|s|8jry8 77 > 66 | 0,17

Total | 396 | 1,00

Cuartaronda

Se les envia a los expertos el listado de aspectos con el peso promedio calculado con

la siguiente pregunta:

¢Acepta usted el peso de importancia que obtuvo cada aspecto? Marque con una X

con los que coincida y deje en blanco en los que no.

Como el peso promedio de su factor ha dado un ndmero en cifras decimales, para

enviarles a los expertos el peso medio se le da un nimero de orden discreto desde el

mayor evaluado hasta el menor (1-9).

Los resultados del andlisis de esta ronda se muestran en la tabla 4.
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Tabla 4: Resultados procesamiento cuarta ronda

Criterios de los expertos

Aspectos Peso CcC

E1|E2|E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9|E10|E11
Cantidad de etapasy 6 | x X Ix|xIx|x|x| x| x |sLs2
tareas
Carac_terggmon dela 4 x| x | x X |63,64
organizacion
Diagnostico del entorno s | x!|x!|xl|x X [x|x|x]| x| x |9001
organizacional
Diagnéstico del ambiente
interno 5 | X[ X]|X|X X X X 163,64
Diagnéstico de valores 1 [ X[ XX | X[X[X]|X]|X X 81,82
Formulacion de 3 [ x| |x X | X X 63,64
indicadores
Propuestade plan de 5 X < | x x| x X 63,64
medidas
Compromiso de la alta
direccion y los 7 XX | X]|X X X 190,91
trabajadores

Como todos los valores de C obtenidos son mayores del 60 %, existe concordancia

entre los expertos y el procedimiento disefiado cumple con su objetivo.
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Anexo 2: Encuesta Participaciéon Trabajadores. Tomado de Veldzquez Zaldivar
Compafiero (a):
El siguiente estudio tiene como objetivo determinar su nivel de participacion en las

actividades de la organizacion. Su ayuda sera de gran importancia.

En

Preguntas a contestar Si No .
ocasiones

La participacion de los trabajadores es algo real en la empresa

La vinculacién de los trabajadores al logro de los objetivos

Los trabajadores aceptan los aumentos de responsabilidad en cuanto a organizacién

Rl Bl A P

Los trabajadores disponen de informacién suficiente dentro de su nivel jerarquico, para
realizar aportes significaivos a la gestién

5. Existen vias adecuadas para la canalizacion de sus demandas

6. Los trabajadores perciben que sus demandas son atendidas

7. Existen en su empresa algunos de los siguientes sistemas de participacion:

Direccion por objetivos

Reuniones para dar soluciones

Reuniones para fijar polficas

Sistemas de informacién para encuestas

Circulos de calidad

Buzon de sugerencias

Reuniones para mejorar métodos

Reuniones para mejorar condiciones de trabajo

Ofras

8. En su empresa la participacion en estos sisttmas es:

Algo formal y esporadico

Esta sistematizado

9. Los canales de comunicacidén son los suficientemente fluidos para permitr el desarrollo de
estos sistemas

10. El personal es el activo mas importante en la empresa

11. La creatividad e imaginacion son muy frecuentes en el frabajo

12. Los resultados de la participacién de los trabajadores han sido efeciivos en las siguientes
areas

Técnico productiva

Econdmica

Recursos Humanos

Comercial

13. Lafalta de participaciéon se debe a:
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Falta de interés mostrado por la direccion

Falta de interés por los frabajadores

Falta de vias adecuadas para su canalizacion

Deficiente flujo de informacion

14. El personal percibe que sus aportes a la organizacién mejoran su posicion en ésta
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Anexo 3: Encuesta a los expertos

Compariero (a):

El siguiente estudio tiene como objetivo determinar los valores organizacionales de la compafiia
presentes y necesarios para el cumplimiento de las metas organizacionales. Usted ha sido seleccionado
como miembro del comité de expertos para el analisis de dichos valores, su ayuda sera de gran
importancia.

A continuacién aparece una tabla en la que necesitamos usted coloque de un lado los valores presentes
en la organizacion y en el otro los necesarios para el cumplimiento de la misién de la compafia. Ademas
usted deberd evaluar su presencia o necesidad en alto (A), medio (M) o bajo (B) colocando una (x) en la

casilla correspondiente.

Valores organizacionales para el cumplimiento de la mision
Presentes Necesarios

Muchas Gracias
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Anexo 4: Encuesta a la muestra

Compaiiero (a):

El siguiente estudio tiene como objetivo determinar los valores organizacionales
presentes en la compafia y los necesarios para el cumplimiento de las metas
organizacionales. Su ayuda sera de gran importancia.

A continuacion aparece una tabla en la que se muestran 15 valores identificados en su
organizacion. Es necesario que usted los evalie del 1 al 5, donde 5 es su maxima
calificacién, segun la importancia y percepcion que le atribuya.

Importancia: Debe evaluar en qué medida cree usted los valores enunciados deberian
estar presentes, contribuyendo con ello al cumplimiento de la mision.

Percepciéon: Debe evaluar en qué medida cree usted los valores enunciados estan
presentes actualmente en el comportamiento de los individuos de la organizacion.

En caso de que lo considere necesario puede incluir otros valores, para ello se le
ofrecen 3 posibilidades en el final de la tabla. No olvide evaluar de ellos su importancia y
percepcion.

Importancia Percepcion

Valor 1] 2]3]als| 12131415

Responsabilidad

Profesionalidad

Consagracion

Sentido de pertenencia

Honestidad

Trabajo en equipo

Calidad

Conciencia ambiental

Etica empresarial

Disciplina

Innovadores

Espiritu de mejora continua

Conciencia de seguridad

Eficiencia

Enfoque al cliente

Liderazgo
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Anexo 5: Empresa de Metales

Junta de Directores

(3 Cuba — 3 Canada)

Presidente Ejecutivo

(Cubano)

Moa Nickel S.A.
Vicepresidente Ejecutivoy
FuncionarioPrincipal de
Operaciones (Canad.)

Vicepresidente Ejecutivoy
Funcionario Principal de
Operaciones (Canad.)

International Cobalt Co. Inc.
Presidentey CEO
(Cubano)

(Producir)

(Refinar)
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Anexo 6: Organigrama de la empresa
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Anexo 7: Miembros del grupo de Trabajo

No | Nombre y Apellidos Area

1 Leyner Ortiz Azahares Subdireccion General

2 Misael Campistru Alcantara Subdireccion Recursos Humanos
3 Mariano Azahares Subdireccion Minas

4 Fernando Sierra Zufiga Subdireccion Recursos Humanos
5 Andrés Sanchez Subdireccion Ingenieria

6 Elio Cabrera Subdireccion Mantenimiento

7 Antonio Odio Mendoza Burd Sindical

8 Wilfredo De La Guardia Subdireccion de Tecnologia

9 Ernesto Brooks Subdireccion de Produccion
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Anexo 8: Programa de capacitacion para el grupo de trabajo

Temas Contenidos

Gestion por Principales conceptos y definiciones
valores

Direccion por Conceptos. Importancia de la Direccion
valores por valores

Métodos y técnicas
para la recoleccion
de informacién,
procesamiento de
datos y para la
toma de decisiones

Técnicas de trabajo en grupo. Métodos y
herramientas para la recopilacion de
informacién, procesamiento de datos y
para la toma de decisiones

Procedimiento
para determinar los
valores

compartidos

Etapas y pasos que lo componen. Alcance

del procedmiento
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Anexo 9: Miembros Comité de Expertos

No | Nombre y Apellidos Area

1 Lazaro Pérez Servicios Legales

2 Ricardo Quintana Subdireccion Produccion

3 Ariel Mosqueda Subdireccion Tecnologia

4 Wilquis Matos Subdireccion Tecnologia

5 Eliezer Friggman Subdireccion Ingenieria

6 Alexey Rojas Subdireccion Recursos Humanos
7 Fermin Escalona Subdireccion Recursos Humanos
8 Orestes Tabera Subdireccion Produccion

9 Adrian Gonzélez Subdireccion Mantenimiento

10 Ezequiel Cabrejas Subdireccion Comercial

11 Ercilio Pulgares Subdireccion Contabilidad
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Anexo 10: Método de Concordancia de Kendall

Expert " . .
L Xpertos > aij Ai Air2 Wei
No. Valores organizacionales 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1 RESPONSABILIDAD 8 9 9 8 8 4 11 10 8 9 7 91 -20.7333333| 429.871111 | 0.05429594
2 PROFESIONALIDAD 13 13 11 10 13 13 15 14 12 15 12 141 29.2666667 | 856.537778 | 0.08412888
3 CONSAGRACION 3 4 3 5 6 6 3 4 5 5 4 48 -63.7333333| 4061.93778 | 0.02863962
4 SENTIDO DE PERTENENCIA 13 12 12 11 14 10 11 13 11 12 11 130 18.2666667 | 333.671111 | 0.07756563
5 HONESTIDAD 7 6 4 5 3 5 5 3 6 4 5 53 -58.7333333] 3449.60444 | 0.03162291
6 TRABAJO EN EQUIPO 12 10 14 12 11 13 11 12 13 14 13 135 23.2666667 | 541.337778 | 0.08054893
7 CALIDAD 9 8 10 8 11 9 8 8 9 7 8 95 -16.7333333| 280.004444 | 0.05668258
8 CONCIENCIA AMBIENTAL 15 14 15 13 13 14 11 12 13 12 13 145 33.2666667 | 1106.67111 | 0.08651551
9 ETICA EMPRESARIAL 9 8 10 6 9 7 7 8 9 11 6 90 -21.7333333| 472.337778 | 0.05369928
10 |DISCIPLINA 6 8 7 9 5 7 6 8 8 8 9 81 -30.7333333| 944.537778 | 0.04832936
11 INNOVADORES 7 8 7 9 5 7 6 8 8 10 8 83 -28.7333333| 825.604444 | 0.04952267
12 ESPIRITU DE MEJORA CONTINUA 15 12 13 14 12 11 12 14 13 14 15 145 33.2666667 | 1106.67111 | 0.08651551
13 |CONCIENCIA DE SEGURIDAD 14 13 15 15 12 11 13 11 15 14 15 148 36.2666667 | 1315.27111 | 0.08830549
14  |EFICIENCIA 13 15 15 14 14 12 15 14 13 15 14 154 42.2666667 | 1786.47111 | 0.09188544
15 ENFOQUE AL CLIENTE 11 14 15 15 13 15 11 10 10 11 12 137 25.2666667 | 638.404444 | 0.08174224
ssaij| 1676 18148.9333 1
180
160
140
120
100
20
60
40 W Seriesl

20
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Anexo 11: Cuestionario aplicado ala muestra

Compaiiero (a) :

El siguiente estudio tiene como objetivo determinar los valores organizacionales
presentes en la compafiia y los necesarios para el cumplimiento de las metas
organizacionales. Su ayuda sera de gran importancia.

A continuacion aparece una tabla en la que se muestran 8 valores identificados en su
organizacion. Es necesario que usted los evalle del 1 al 5, donde 5 es su maxima
calificacion, segun la importancia y percepcion que le atribuya.

Importancia: Debe evaluar en qué medida cree usted los valores enunciados deberian
estar presentes, contribuyendo con ello al cumplimiento de la misién.

Percepcion: Debe evaluar en qué medida cree usted los valores enunciados estan
presentes actualmente en el comportamiento de los individuos de la organizacion.

En caso de que lo considere necesario puede incluir otros valores, para ello se le
ofrecen 3 posibilidades en el final de la tabla. No olvide evaluar de ellos su importancia y
percepcion.

Importancia Percepcion

Valor 112134 5 |1]2]3]4]s

Profesionalidad

Sentido de pertenencia

Trabajo en equipo

Conciencia ambiental

Espiritu de mejora continua

Conciencia de seguridad

Eficiencia

Enfoque al cliente

iMuchas gracias por su ayuda!
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Anexo 12: Procesamiento encuestas aplicadas a la muestra

Valor Importancia Percepcidn
1 2 |3 4 5 | Media 2 3 4 5 | Media
Profesionalidad 0 0 | 25| 17 | 189 51| 24 | 47 | 80
Sentido de pertenencia 89 (80|38 | 8 16 25| 47 | 74| 73
Trabajo en equipo 2 | 15189 | 22 471 98 [ 14| 1
Conciencia ambiental 41 | 99 | 76 8 27 | 49 | 99 | 47
E(?rF:tiilr‘:ltJl;de mejora 10 | 14 | 78 | 99 | 30 98 | 97 | 18| 14
Conciencia de seguridad 0 6 | 7|19 |199 5| 24 | 47 | 154
Eficiencia 12 | 27 101 | 87 87 (97| 2
Enfoque al cliente 89 | 4 |99 | 24 | 15 89| 41 | 4 6
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Anexo 13: Método Delphi parala validacion de los valores propuestos

Ronda 1:

Se les solicitd a los expertos que respondieran la siguiente pregunta:

¢ Considera usted que los valores antes analizados contribuyen al cumplimiento de la

mision?

Si esté en desacuerdo con alguno, por favor, marquelo con una x.

Los datos fueron procesados y reflejados en la Tabla 2, luego fue calculado el
coeficiente de concordancia.
Tabla 2. Resultados segunda ronda método Delphi

Valor Criterio de los expertos ce

El1 |E2|E3 |E4|E5|E6 |E7| E8 | E9 | E10 [Ell

profesionalidad X X 81,82
conciencia ambiental X X 81,82
espiritu de mejora continua X X 81,82
conciencia de seguridad X 90,9
eficiencia X X X | 72,73

Segun Cuesta Santos (2010), si CC = 60% se considera aceptable la concordancia.
Como todos los valores propuestos obtienen un CC superior al 60% existe
concordancia entre los expertos. Por lo que se puede concluir hasta esta ronda que los
5 valores declarados, cuentan con la aprobacion de los expertos.

Ronda 2:

Se les solicitd a los expertos que respondieran la siguiente pregunta:

¢, Considera usted que los valores propuestos son los que realmente estan compartidos
y asimilados por los miembros de la organizacion?

Si estéd en desacuerdo con alguno, por favor, marquelo con una x.

Después de profundizar en la respuesta de los expertos los datos fueron procesados y
reflejados en la Tabla 1.

El Coeficiente de Concordancia (CC) se calculd segun la expresion:

Ve
Cc=(1—-")*100

donde:

70




Cc: Coeficiente de concordancia expresado en porcentaje.
Vn: Cantidad de expertos en contra del criterio predominante.
Vt: Cantidad total de expertos.

Tabla 1. Resultados primera ronda método Delphi

Criterio de los expertos
Valor CcC
E1 |E2|E3 |[E4|E5|E6 |[E7| E8 | E9 |E10 |[E1ll
profesionalidad X X 81,82
conciencia ambiental X X X 72,73
espiritu de mejora continua X X 81,82
conciencia de seguridad X 90,9
eficiencia X X X X | 63,64

Como todos los valores de C obtenidos son mayores del 60 %, existe concordancia
entre los expertos

Ronda 3:

Se les solicitd a los expertos que respondieran la siguiente pregunta:

¢ Considera usted que el valor trabajo en equipo es necesario a potenciar para el logro
de las metas organizacionales?

Si esta en desacuerdo, por favor, marquelo con una Xx.

Los datos fueron procesados y reflejados en la Tabla 3, luego fue calculado el
coeficiente de concordancia.

Tabla 3. Resultados tercera ronda método Delphi

Criterio de los expertos
Valor CcC
E1l |[E2|E3 |E4|E5|E6 |E7| E8 | E9 |E10 |E11
Trabajo en equipo X X 81,82

Como el valor de C obtenido es mayor del 60 %, existe concordancia entre los expertos

71




