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Resumen

El objetivo de este trabajo de investigacion es analizar la implementacion de las estrategias de
comunicacion interna para el fortalecimiento de la cultura organizacional de Aris Industrial S.A.
en un contexto de crisis sanitaria. Estas estrategias pretendieron encaminar a todos los
colaboradores hacia el alineamiento estratégico, con el propdsito de obtener una uniforme gestion
dentro de la organizacion.

Para realizar el diagndstico se utilizaron herramientas cuantitativas como la encuesta de Great
Place to Work que evidenciaba la situacion de la cultura organizacional antes de a la crisis sanitaria,
asi como los resultados de los reportes de cumplimiento de los programas embleméticos de la
empresa: Mejora Continua y 5S-SOLED, durante el periodo de pandemia. Por otro lado, también
se emplearon herramientas cualitativas como lo fueron las entrevistas a profundidad con
trabajadores de distintas jerarquias, quienes manifestaron sus percepciones con respecto al
ambiente fisico, virtual y el liderazgo de la empresa.

Se identificaron tres problemas que afectaron la cultura organizacional de Aris Industrial S.A.
durante la crisis sanitaria: 1) el limitado conocimiento de los aspectos culturales de la empresa por
parte de los colaboradores bajo la modalidad de trabajo remoto, 2) la reduccion del nivel de
interaccion y comunicacion entre los trabajadores en el entorno presencial y 3) la limitacion para
la formacion de nuevos lideres en los diferentes niveles jerarquicos.

A partir de los problemas identificados, se implementaron tres estrategias de comunicacion interna:
1) Zona Aris, creacion de una web interna que incluye elementos de la cultura organizacional, 2)
Nuestro sistema de gestion, creacion de una estructura dindmica para la difusion de los aspectos
culturales; y 3) Nuestra cultura Aris, desarrollo de sesiones formativas para lideres.

Las estrategias ejecutadas contribuyeron con el aumento del cumplimiento de los programas
iconicos de Aris Industrial S.A., los cuales estan directamente relacionados con los valores
corporativos: productividad, proactividad, responsabilidad y creatividad, lo que permitié el

fortalecimiento de la cultura organizacional de la empresa.
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Introduccion

El presente trabajo de investigacion desarrolla un caso que se enmarca dentro de un periodo
de crisis sanitaria de COVID-19 en Peru que inici6 en el afio 2020, enfocandose especificamente
en el impacto a la cultura de la organizacion.

Aris Industrial S.A. es una empresa peruana con mas de 79 afios de existencia en el mercado
y tiene el objetivo de brindar soluciones de calidad en los rubros textil, quimicos y materiales de
construccion tanto a nivel nacional como en el mercado global. A raiz de la crisis sanitaria, la
empresa comienza a detectar la modificacion de su cultura organizacional en los entornos fisicos y
digitales en los que interactia con sus trabajadores.

Desde los inicios del trabajo remoto, y junto con las restricciones de interaccion en los
espacios fisicos de la organizacion; la socializacion de la cultura organizacional disminuyd
notoriamente. Muestra de ello fue la disminucidn del cumplimiento de las metas de los programas
de Mejora Continua' y 5S-SOLED? — que estan interrelacionados con la cultura de la empresa—
debido a que no se ejecutaba el cronograma de actividades de orden, limpieza y estandarizacion
durante los turnos de trabajo; asi también, no se cumplia con el objetivo de mejoras implementadas
por area. Por otro lado, se redujo la vivencia de los valores corporativos, lo que afectd a la
organizacion de actividades y al cumplimiento de leyes, normas y objetivos, situacion que
anteriormente no se presentaba.

Ademas, con el ingreso de nuevos trabajadores y la creacion de nuevas posiciones en
puestos de liderazgo en todas las unidades de negocio y apoyo, se percibi6 la necesidad de afianzar
los aspectos culturales a través de la gestion de la comunicacion interna para darlos a conocer y asi
motivar su practica. En este contexto, el presente caso contempla el analisis de la gestién de la
comunicacion interna para lograr que la cultura de la empresa sea entendida y adoptada en toda la
organizacion.

Las principales fuentes bibliograficas utilizadas para delimitar el caso y analizar las
estrategias de comunicacion estan enfocadas en la descripcion de la comunicacion en las
organizaciones, la relacion entre la comunicacion interna y la cultura organizacional; y el impacto

que genera la crisis sanitaria en las empresas. Asi también, este trabajo se apoya en la evaluacion

! Mejora Continua: metodologia americana aplicada en todos los procesos de la empresa para fortalecer la proactividad y
la creativida

2 5S-SOLED: metodologia japonesa de orden y limpieza aplicada para fortalecer la responsabilidad y productividad en la
empresa. d.
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de la cultura organizacional bajo el modelo Great Place to Work (GPTW), que se aplico un aiio
antes de la aparicion de la pandemia. Asimismo, se verificaron los resultados de los programas de
la empresa en documentos privados que denotaron una disminucion en el cumplimiento durante
crisis sanitaria. Por otro lado, se realizaron entrevistas a profundidad a distintos colaboradores del
mando alto y medio para conocer las percepciones de la cultura organizacional.

Zona Aris, Nuestro sistema de gestion y Nuestra cultura Aris fueron las estrategias
implementadas que permitieron respectivamente: 1) acercar los elementos de la cultura
organizacional a los colaboradores, a través de la creacion de una web interna, 2) crear y dar a
conocer una estructura dinamica que comprendi6 el Pensamiento Aris, los valores corporativos, el
codigo de ética, las politicas, los programas de trabajo, los objetivos, la mision, la visién y
procedimientos institucionales; y 3) desarrollar un ciclo de sesiones formativas para lideres, que
permitid afianzar los conceptos de los aspectos culturales de la empresa para generar compromiso
en los colaboradores.

Seguidamente, se describen las acciones planificadas y ejecutadas para cada estrategia,
cuyo cumplimiento fue verificado a través de la medicion de indicadores cuantitativos que
permitieron concluir su efectividad. Asi, luego de aplicar las estrategias de comunicacion, se pudo
identificar que el cumplimiento de los programas de la empresa, como el de Mejora Continua y el
5S-SOLED, regresaron al nivel de resultados de afios previos a la crisis sanitaria, el cual valida la
mejora en la sociabilizacion de los elementos culturales en su totalidad.

Por ultimo, cabe mencionar que, a lo largo del presente trabajo de investigacion, se ha
podido determinar la importancia que tiene la implementacion de las estrategias de comunicacion
interna para mantener viva la cultura organizacional en un contexto de crisis sanitaria. Estas
estrategias pretendieron encaminar a todos los colaboradores hacia el alineamiento estratégico, con

el proposito de obtener una gestion uniforme dentro de la organizacion.



Capitulo 1 Marco teorico
1.1 Comunicacion en las organizaciones

Asi como la comunicacion es un elemento imprescindible en la vida del hombre; en los
ultimos tiempos, se ha convertido en una herramienta fundamental para la gestion de las
organizaciones. Este cambio de enfoque —que ha dejado de lado la gestion de la empresa desde una
mirada estrictamente administrativa— estd haciendo posible que los profesionales de la
comunicacion revaloricen la importancia de una disciplina que para muchos estd orientada
exclusivamente a la simple elaboracion de contenido informativo “con escaso valor agregado a la
imagen de la institucion” (Antezana, 2014, p. 155).

No obstante, gestionar una organizacion de la mano de la comunicaciéon no la exime de
enfrentar situaciones que ponen en riesgo la misma. Cualquier institucion, incluso la que tiene un
acertado manejo de promocion y de marca, puede ser afectada por una situacidn (externa o interna)
que pone en peligro el equilibrio natural de la competencia y amenaza no solo la estabilidad de la
propia empresa, sino también la estabilidad de las unidades de negocio en las que opera.

En estas situaciones, la labor del comunicador es de vital importancia para gestionar una
comunicacion con base en la razon de ser de la empresa; en esa identidad que la diferencia del resto
de organizaciones. Por este motivo, las empresas deben empezar a evaluar permanentemente que
para ser competitivas no es suficiente “tener buenos productos, elegir buenas politicas de precios
o decidirse por estrategias de marketing adecuadas (...) hace falta impulsar el producto/servicio
desde la misma empresa” (Morales, 2001, p. 169).

Hoy la comunicacion ha dejado de encasillarse en un “decir” comercial, en donde las
empresas se concentraban en vender un determinado producto/servicio resaltando (a través de
acciones de marketing) los atributos diferenciales de este; para dar paso a una comunicacion
estratégica, la cual involucra la identidad (ser) —conformada por la filosofia, la mision, la vision y
los valores— y la cultura (hacer) de la organizacion.

Identidad, cultura y discurso de una organizacion llegan a los destinatarios en medio de

otras muchas percepciones, entre mil ideas, acciones y palabras. La formacién de la imagen

no depende solo de como una institucion se expresa, sino también de como esas expresiones

son recibidas. (Mora, 2006, p. 168)
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La comunicacion organizacional es un concepto que puede variar segun se elija la
bibliografia o el autor. Es por esta razéon, que se hace imprescindible exponer las distintas
connotaciones, para mas adelante entablar la definicidn més pertinente para el presente trabajo.

Andrade (1991) afirma que la comunicacidén organizacional representa un area que esta
compuesta por tres aristas. Por un lado, considera que es un fendémeno natural propio de los
humanos. La tendencia es formar grupos o compartir un espacio comun. En este caso el entorno
laboral. De igual forma, afirma que puede entenderse como un ambito en el que el objeto de
investigacion se incorpora al flujo, direccion y finalidad de los mensajes que se generan al interior
y entre la organizacion y su entorno. Finalmente, se presenta en un sentido mas instrumental como
una serie de técnicas y actividades encaminadas a especializar el disefio de mensajes con un
proposito efectivo dentro del grupo de trabajo (Contreras y Gabiray, 2020, p.49)

Valle (2003) manifiesta que el encargado de la comunicacion organizacional es quien tiene
que gestionar de forma integral todos los sistemas de comunicacion e informacioén de una entidad,
liderar los programas de cultura e identidad corporativa, y diagnosticar y planificar
estratégicamente la comunicacion segun los diferentes ambitos y publicos de interés (tanto internos
como externos). Todo ello, basado en una investigacion metodologica. Por lo que este
planteamiento establece que la comunicacion organizacional:

Se debe pensar (...) como una estrategia integral que posibilita proyectar identificadores

para propiciar una imagen coherente de la organizacion, relacionar sus necesidades e

intereses con los de su personal, con los consumidores, con el contexto en el que actua y

con las necesidades sociales (Valle, 2003).

Es importante destacar que la comunicacion organizacional se debe comprender como una
herramienta de trabajo, que se utiliza para que el colaborador recepcione la informacién relevante
de la empresa, entienda lo que sucede en ella y permita la ejecucion de actividades coordinadas;
para que finalmente sirva como mecanismo con el que las personas se adapten al ambito de la
organizacion. Estos elementos pueden ser complementados con la definicion que postula
Rodriguez (2002), quien define a la comunicacion organizacional como:

un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes

que se dan entre los miembros de la organizacion, o entre la organizacion y su medio; o

bien, a influir en las opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos de

la organizacion, todo ello con el fin de que esta Giltima cumpla mejor y mas rapidamente sus
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objetivos. Estas técnicas y actividades deben partir idealmente de la investigacion, ya que a

través de ella se conoceran los problemas, necesidades y areas de oportunidad en materia

de comunicacion. (p. 12)

De esta definicion, es importante resaltar que todas las actividades comunicacionales seran
desarrolladas a raiz de los resultados obtenidos de una investigacion; y que por su parte deberan
estar ligadas a una estrategia, cuyo objetivo principal serd mejorar o encaminar a la organizacion
en el cumplimiento de sus metas.

Por otro lado, Mora (2006) denomina este proceso de intercambio de mensajes entre la
organizacion y sus diferentes publicos bajo el concepto de comunicacion institucional. Por lo que
comunicacion organizacional también podria apelar al nombre de institucional.

(...) la comunicacion institucional constituye un proceso de didlogo entre una institucion y

sus publicos. Un didlogo entre personas libres, que hablan y que escuchan. Un proceso

sencillo y complejo a la vez, que reclama una direccion atenta. (p. 168)

Bajo esta misma linea, Cornelissen (2008) entiende por comunicacidn institucional a la
funcion de gestion “que ofrece un marco para la coordinacion efectiva de todas las comunicaciones
internas y externas”, con el fin instaurar y custodiar una reputacion favorable frente a los diferentes
publicos de los que la organizacion reconoce (Portugal, 2012, p. 221).

A pesar de ello, si se analizan las principales funciones de este fendbmeno comunicacional,
Valle (2016) resume esta practica profesional en tres principales aristas: la corporativa (u
organizacional), la interna y la basada en la ldgica institucional. La primera dirigida a la
administracion de la imagen de la compaifiia u organizacion basada con la vision, mision, valores
y la cultura organizacional; la segunda, concentrada en hacer mas cohesionada la organizacion al
preocuparse por el entorno laboral y la relacion entre los colaboradores y la empresa; y la tercera
estd enfocada a afirmar su supervivencia material concentrandose en como la compafiia por medio
de diferentes acciones es reconocida como socialmente responsable.

Por lo cual, existen diferencias conceptuales entre la comunicacién organizacional e
institucional, aunque ambas tengan como objetivo comun construir y mantener una buena
reputacion y lograr cierto nivel de influencia y notoriedad dentro de la organizacion.

Desde la funcion del comunicador, como aquel individuo que tiene que planificar y
gestionar las relaciones entre la entidad y sus publicos (internos y externos) Van Riel (2018)

manifiesta la presencia de tres componentes en la comunicacion corporativa: la comunicacion de



16

direccidn, la comunicacion organizativa y la comunicacion de marketing. 1) La comunicacion de
direccion entendida como la herramienta que debe transmitir colaboracion, asi como autoridad en
todos los niveles de la organizacion. Su objetivo es garantizar que los miembros de su organizacion
compartan la vision de su empresa. 2) La comunicacion organizativa, que incluye relaciones
publicas, relaciones gubernamentales relaciones con inversionistas, comunicaciéon con mercado
laboral, desarrollo corporativo, comunicacién ambiental y comunicacion interna. Esta destinado a
personas cuya organizacion mantiene una relacion bidireccional. La caracteristica mas importante
es que “toda forma de comunicacion organizativa estd dirigida, ante todo, a los llamados publicos
objetivo, es decir, alos publicos con los cuales la organizacion tiene una relacion interdependiente,
normalmente indirecta”. 3) La comunicacion de marketing que incluye actividades de publicidad,
promociones, marketing directo, patrocinio, ventas personales y otros elementos de comunicacion
externa en general con fines comerciales. (p. 145 -148)

En este sentido, Van Riel (2018) utiliza el término de la comunicacion corporativa para
definir a la comunicacion que en lineas anteriores se describia como comunicacion organizacional.
Aquella comunicacion que se utiliza de manera consciente y armdnica para crear una de relacion
con los grupos de interés de la entidad, por medio del uso de la comunicacion interna y externa.

De la misma manera, Robles (2018), identifica que la definicion de comunicacioén
organizacional, comprende a la comunicacion externa y a la comunicacion interna. En donde la
entidad debe utilizar diversos medios con la finalidad de llegar a sus potenciales clientes para lograr
sus objetivos (comunicacion externa) y a su vez la empresa debe establecer un contacto con el
personal, tanto interno como externo, que es responsable de los procesos de la misma
(comunicacion interna) (p. 787).

Igualmente, vale la pena destacar que para De Armas (2016) la comunicacioén
organizacional sirve ademds, para dar a conocer —a los colaboradores, que forman parte de la
empresa; como a la poblacion y a las instituciones sociales— “el conjunto de valores que explican
el perfil y las caracteristicas de una organizacioén”; es decir su cultura organizacional (p.40).

Sin embargo, existen otras perspectivas que establecen que la comunicacion organizacional
se debe comprender como una herramienta de trabajo interna, la cual se utiliza para que el
colaborador recepcione la informacion relevante de la empresa, entienda lo que sucede en ella y
permita la ejecucion de actividades coordinadas; para que finalmente sirva como mecanismo con

el que las personas se adapten al ambito de la organizacion. Es decir, “que los miembros de toda
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organizacion estén vinculados entre si y convenientemente informados sobre los procesos que les
afectan como organizacion e individuos para facilitar la toma de decisiones” (Najera y Sanchez,
2020, p. 116).

Joan Costa, en su libro “La especificidad del Dircom™ en donde explica las funciones del
director de comunicaciones y su importancia para la gestion de la empresa, utiliza el concepto
comunicacion organizacional o interna como una de las facetas del management de la
comunicacion (2008, p.19)

Al parecer esta sinonimia de términos, se presenta porque como se manifiesta en una
publicacion de Contreras y Gabiray (2020) sobre la historia, desarrollo y perspectivas del concepto
de comunicacidn organizacional, esta “estuvo ligada en sus inicios con lo que hoy se entiende como
comunicacion interna”. No obstante, las asociaciones de comunicacion interna, pasaron a
denominarse de comunicacion organizacional, no porque los términos equivalian al mismo
enfoque; sino porque el estudio incorpora a la comunicacion externa y la comunicacion integral
(p-48).

Para el presente trabajo, la comunicacioén organizacional es entendida como un proceso en
el que se intercambian mensajes entre todos los grupos de interés que comprenden la entidad y el
estudio de su relacion. Para ello y segun sea el tipo de publico al que se dirigird la compaiiia, esta
comunicacion organizacional serd interna o externa. Claro estd que ambos tipos de comunicacion
organizacional deberan estar alineados a los objetivos de la empresa.

Atras qued6 el paradigma de una organizacion gestionada exclusivamente por procesos
administrativos, para dar paso a un proceso de comunicacion transversal, en donde es fundamental
la articulacion de mensajes basados en la esencia de la empresa: el ser. Esta comunicacion
transversal, que deja de lado el discurso meramente comercial, debera ser gestionada a través de la
mision, la vision, los valores, la cultura y el discurso de la entidad.

En un mundo globalizado, ya no es unicamente necesario informar; en la actualidad las
organizaciones deben construir una comunicacion eficaz que cree relacion con sus publicos y que
vele por la visibilidad de la accion o de la propia organizacion. El eje de la comunicacion sigue
siendo el mismo “transmitir una identidad y empatizar para generar la reaccion deseada”

(Altamirano, Puertas y Yaguache, 2020, p. 1).
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Hoy, la tarea de toda organizacidén se encuentra en orientar su comunicacion a todos los
niveles, permitiendo que los individuos comprendan su labor, ademés de buscar que se sientan
comprometidos con lo que se hace.

(...) la comunicacion es la herramienta fundamental para lograr sinergia, orientada a los

actores de los diferentes procesos organizacionales para dar a conocer las politicas, el

desarrollo cultural, econémico, social y académico de la empresa, permitiendo asi

enriquecer la calidad de trabajo. (Alvarez et al., 2005, p. 33)

1.2 Comunicacion internay cultura organizacional

Luego de concluir en una definicion sobre lo que representa la comunicacion
organizacional, podemos determinar que la comunicacion interna es parte de ella. Sin embargo, es
necesario explicar el significado clave del término, que englobe la evolucion que ha tenido con el
paso de los afios; ademads, de su gestion y los beneficios que se obtienen al potenciarla dentro de la
organizacion.

La definicién de la comunicacion interna no es exacta, ni infalible; sin embargo, se puede
definir como un grupo de acciones establecidas por la empresa con la finalidad de relacionarse con
sus trabajadores y que estos conozcan las actividades y novedades que existen. Todas las acciones
buscan generar un impacto positivo que contribuyan con la mision y vision de la empresa (Andrade,
2005, p. 15).

De igual manera, Cuenca y Verazzi (2019) afirman que la comunicacion interna esta
enfocada en los colaboradores y que comprende actividades que se orientan a mantenerlos
informados, a crear buenas relaciones y a la vez motivarlos. Lo anterior se desarrolla con la
finalidad de incrementar el compromiso, lograr que sientan orgullo por su trabajo para darle sentido
a sus tareas diarias, ademads de concebir la importancia de su trabajo y asi lograr los objetivos de la
organizacion (Cuenca y Verazzi, 2019, pp. 10-11).

Matilla y Cuenca (2020) sugieren que la comunicacion interna tiene como principal énfasis
el de conectar con las personas de la organizacion, lo cual requiere que sea sencilla, versatil y clara
desde distintas perspectivas, ya que debe inspirar confianza y habilitar oportunidades de
comunicacion donde las relaciones interpersonales sean mas transparentes y amigables (pp. 27-
28).

Por esta razon, para el presente trabajo de investigacion, se considera a la comunicacion

interna como la herramienta esencial del alineamiento estratégico, que tiene como principal
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caracteristica el conseguir que todos los colaboradores conozcan los objetivos de la organizacion,
logrando que sus decisiones los conduzcan hacia una misma direccion. Ademas, crea espacios de
comunicacion transversales en toda la organizacion para aumentar gradualmente el nivel de
confianza entre sus miembros y fortalecer el sentido de pertenencia.

Sin embargo, la comunicacion interna no siempre fue considerada como parte de la
estrategia. Existio una evolucion progresiva, la cual resulté en nuevas formas de gestion; en lugar
de pensar en la comunicaciéon como una linea recta hacia el publico, se requiere visualizarla como
un circulo donde interactlian cinco variables, que son: la estrategia de la organizacién, los
colaboradores, el mensaje, el canal y la cultura organizacional, estas variables afectan y dependen
unas de otras (Mutter y Hamilton, 2014, p. 3).

Es asi como, la comunicacién interna pasé de tener un valor instrumental, a volverse un
aspecto estratégico en las organizaciones, ello solo se logré debido a los cambios de vision de los
lideres de las organizaciones quienes pudieron reconocer su verdadero potencial y alcance. Asi
también, es asociada a los nuevos contextos y tecnologias que se van desarrollando, ya que la
comunicacion interna estd soportada en sus canales o medios de transmision que logran
accesibilidad de la informacion con mayor rapidez y mejor presentacion (Cuenca y Verazzi, 2019,
pp- 9-10).

No obstante, en los inicios de la comunicacion interna en las organizaciones, solo se
consideraba como un sinénimo de la produccion de mensajes acerca de temas de las dreas de
Recursos Humanos hacia toda la organizacion; es decir, que solo se basaba en la realizacion de
comunicados o informes que puedan ser publicados en algunos espacios fisicos de la organizacion
o enviados por correo electronico. Actualmente, con el desarrollo de mayores actividades y su
contribucién el alineamiento estratégico y la creacion de lazos con los colaboradores, ha logrado
posicionarse favorablemente a lo largo del tiempo (Matilla y Cuenca, 2020).

Es por ello que, en la actualidad la comunicacion interna ha cobrado una mayor importancia
dentro de las estrategias del negocio, ya que es la llave para la generacion de impactos con sus
colaboradores. No solo se encarga de mantenerlos informados, sino que por el contrario crea una
relacion cercana a través de diferentes plataformas fisicas o digitales que sean accesibles para todo
el publico interno en la organizacion. Por ese motivo, la comunicacién interna tiene una gran

responsabilidad en su gestion.
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Un modelo propuesto por Tessi (2012), a partir de un andlisis global de la responsabilidad
de la comunicacion interna, comprende siete premisas para su gestion practica, las cuales son:
escuchar primero, capitalizar las quejas, ordenar la emision, narrar con significado, ofrecer la
palabra, medir los logros y resultados, estas premisas tienen un orden logico, basado en la secuencia
de acciones que se deben implementar en las etapas de planificacion, implementacion y evaluacion.

Asimismo, Tessi (2015) menciona que toda area de comunicacion interna debe promover
el intercambio de ideas y opiniones. La responsabilidad de la comunicacion interna estd conectada
con todos los puestos de trabajo; sin embargo, lo mas complejo de este nuevo paradigma es que se
deben elaborar estrategias que resulten en guias para una comunicacion transversal efectiva dentro
las empresas.

Tomando en cuenta este modelo de comunicacion interna y aplicandolo en las empresas, se
logran mejores y mayores resultados del negocio. Como menciona Quirke (2016), la comunicacion
interna es exitosa cuando logra que los colaboradores identifiquen claramente la estrategia del
negocio, ademds de tener una buena conexidén con la empresa, la cual se refleje a partir de sus
actitudes y comportamientos.

A partir de este modelo, el principal beneficio de la comunicacion interna es que mantiene
motivados a todos los miembros de la organizacion, lo que ayuda a lograr las metas establecidas;
ademas a través de una buena gestion brinda la oportunidad a los trabajadores de cocrear el
desarrollo de la empresa. Por otro lado, la comunicacion interna desarrolla el liderazgo efectivo y
el trabajo en equipo, finalmente crea una distintiva cultura organizacional y utiliza las competencias
de toda la organizacion (Dahlman y Heide, 2021, p. 2).

La relacion entre la comunicacion interna y la cultura organizacional es bien estrecha, ya
que una impacta en la otra. Una de las definiciones establecidas por Nosnik (2005) es que la cultura
es el conjunto de acuerdos generados por los colaboradores basandose en aspectos como creencias,
valores y principios, los cuales forman el comportamiento y desempeno laboral; asimismo, afirma
que:

La cultura, por otro lado, es el indicador del nivel de acuerdo y, por tanto, de madurez

comunitaria de una organizacion porque refleja el grado de consenso alrededor de la mision

y de cémo debe cumplirse operativamente en términos de metas y objetivos. (p. 54)

La definicion de la cultura organizacional ha evolucionado en la actualidad, ya que se

considera que es un reflejo de lo que est4 ocurriendo al interior de la organizacion, lo cual la hace
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diferente y nica. La cultura es un simil a la personalidad de una persona y se basa en dos enfoques
que son el funcionalista y el psicodindmico. El primero se refiere a la necesidad de cualquier
miembro nuevo por ser parte del grupo debido a su instinto de supervivencia, lo que en ocasiones
contribuye a la identificacion con la organizacion. El segundo enfoque explica que para generar
una fuerte cultura es imprescindible la convivencia, compartiendo situaciones, pensamientos y
sentimientos; es asi como el trabajador le da sentido a su entorno (Llanos, 2018).

Por ello, se concluye que la cultura organizacional es el conjunto de caracteristicas que
hacen que una organizacion sea Unica ¢ incomparable. Esto es porque ninguna otra empresa
comparte los mismos escenarios, eventos, entre otros. Solo los colaboradores que trabajan en la
compafiia conocen y comparten los mismos aspectos y se identifican ante la sociedad como parte
de esta comunidad contribuyendo con su mision y objetivos estratégicos.

De manera que, es importante definir los elementos clave que comprenden la cultura
organizacional en cualquier empresa. Uno de los aspectos mads significativos de la cultura
organizacional es el comportamiento, ya que este identifica facilmente a las personas que
pertenecen a una organizacion especifica. Esto es posible ya que el comportamiento es observable
a través de la toma de decisiones, la forma de hablar y de tratar a los clientes al momento de brindar
sus productos o servicios. Sin embargo, en muchas ocasiones no todos los trabajadores actiian de
la misma forma ya que se encuentran en diferentes periodos de la consolidacion de la cultura
organizacional en su actuar diario, es algo que se desarrolla en un mediano o largo plazo (Llanos,
2016).

Debido a sus elementos y su contribucion al desarrollo de comportamientos, Guerrero
(2017) indica que la cultura organizacional tiene un alto impacto en los resultados de las empresas
porque genera compromiso con las bases de la organizacién como sus valores y la filosofia que se
predica a través de la forma de gestionar. Estas caracteristicas inherentes a la organizacion permiten
que los colaboradores trabajen alineados, motivados y con una actitud positiva, ya que creen
firmemente en lo que realizan y saben como contribuyen al negocio desde su puesto de trabajo
(Guerrero, 2017, p. 113).

Mena (2018) realiza una postulacion mas detallada de estos elementos, los cuales pueden
clasificarse en tres grandes grupos a los cudles denomind: subyacentes, visibles explicitos e
implicitos. Los primeros agrupan a la historia, los valores, las creencias y la personalidad de la alta

gerencia. En segundo lugar, los elementos explicitos estin comprendidos por los ritos, ceremonias,



22

simbolos, eventos, lenguajes y los sistemas de comunicacion que la organizacidén implementa para
informar a sus colaboradores. Finalmente, los elementos implicitos son mas abstractos y dificiles
de identificar rapidamente como las costumbres, los estandares de actuacion, estilos de direccion,
anécdotas, leyendas y el comportamiento (Mena, 2018, pp.15-16).

Sin embargo, los trabajadores solo conocen los elementos de la cultura a partir de la
comunicacion interna, porque sin la segunda no podria existir la primera, y esto se debe a que para
desarrollar una cultura se necesita de la sociabilizacion de los contenidos a través de medios orales,
fisicos o digitales; solo asi los trabajadores comprenderan y compartiran los aspectos de la cultura
organizacional. El rol de la comunicacion es ayudar a forjar una cultura desde sus inicios, facilita
la difusion, comparte las historias y anécdotas. En este sentido, Sheen (2017) sostiene que:

Un eje transversal en el desarrollo de la cultura es la comunicacion, sin la cual la cultura no

puede irradiarse. Es el vehiculo que hace que los elementos de la cultura puedan

manifestarse, compartirse y resonar en todos los niveles. Al mismo tiempo, inyecta
confianza en los empleados, de modo que estos pueden llegar a ser portavoces naturales de
la cultura hacia afuera: con los clientes y potenciales clientes, los proveedores, las empresas,

de la competencia, los candidatos a empleados, los vecinos, etc. (p. 34)

De esta manera, se puede concluir con total seguridad que la comunicacion interna tiene
una fuerte influencia en la cultura organizacional. Por esto, debe ser gestionada de una manera
constante y con consistencia, de lo contrario se obtendrd como resultado una cultura dispersa y
poco fortalecida. Esto se debera a que los colaboradores no entenderan la filosofia, los valores
corporativos, la mision, la vision, entre otros elementos de la cultura. Por ello, los esfuerzos de la
comunicacion interna deben enfocarse en el desarrollo de acciones que resulten en la preservacion
de la verdadera esencia de la cultura organizacional.

1.3 Impacto de la pandemia y la crisis sanitaria en la cultura organizacional y la
comunicacion interna

La enfermedad del coronavirus (COVID-19) fue declarada por la Organizacion Mundial de
la Salud — OMS como pandemia, alertando de su presencia en todos los paises del mundo incluido
Perti. Por este motivo, el Gobierno peruano proclamé, a través del Decreto Supremo N° 044-2020-
PCM, el Estado de Emergencia y la cuarentena (aislamiento social obligatorio) el 15 de marzo de
2020; empezando a ejecutarse al dia siguiente. Estas medidas involucraron la restriccion del

derecho de libre transito dentro de la nacion; asi como el cierre de comercios y organizaciones, con
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la exclusion de bancos, farmacias y locales que vendian bienes de primera necesidad. Esta
cuarentena se extendid hasta el 26 de junio de 2020, continuando con un aislamiento focalizado.

Ante dicha situacion, las entidades tuvieron que adaptarse a un sistema de trabajo, que
permitia cumplir con las funciones laborales desde un lugar diferente a la empresa (mayormente
desde el hogar): el trabajo remoto. Este cambio intempestivo de politicas y de interacciones
laborales se llevo a cabo gracias a las Tecnologias de la Comunicacién e Informacién (TIC). Las
TIC se presentan como una “herramienta que ayuda a acercar de manera virtual areas totalmente
distantes con un intercambio de informacion aprovechable en diferentes medios, no solo de
comunicacion sino también laborales, cambiando el concepto de oficina y trabajo” (Ramirez y
Perdomo, 2018 p. 98).

Sin embargo, esta nueva forma de trabajar ha presentado desventajas que deben ser
mitigadas con planes de accidén, con el fin de evitar riesgos a los colaboradores y a las
organizaciones. Como se conoce, para toda organizacion es fundamental crear estrategias que
permitan que los colaboradores se sientan parte de la misma. Ello faculta a que el trabajador cumpla
con sus funciones y responsabilidades, ademas de experimentar un mayor compromiso con la
entidad. No obstante, sentirse parte de la organizacidn se ha visto en riesgo durante el tiempo de
pandemia; ya que se apartan las interacciones presenciales; confiando unicamente en los espacios
virtuales para el relacionamiento de los trabajadores.

Pero, a pesar que se puede pensar que la solucion vendra de la mano con la mejora de la
situacion sanitaria que trae consigo el retorno al 100% en los ambientes laborales; la realidad es
que la evolucion digital, como hoy se conoce, no tiene “camino de retorno”. Ello se debe a que los
procesos de comunicacion organizacionales continuaran basandose en medios y alternativas
digitales, siendo una opcion “en los procesos de encuentro y relacion entre las personas, y entre
¢éstas y las marcas” (Fernandez, 2020, p. 382).

En este nuevo ambiente laboral, los encargados de inculcar la cultura en la empresa han
encontrado nuevos desafios para mantener el sentido de “comunidad real”, por lo cual se deben
desarrollar nuevas habilidades. En la era del trabajo hibrido, las organizaciones estan buscando
ofrecer politicas remotas que pueden generar oportunidades de “respirar y vivir” la cultura
organizacional. Se debe tener en cuenta que la cultura no desaparecerd si en la oficina albergan

menos personas; pero a medida que la experiencia de la cultura deba evidenciarse mas alld del
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entorno laboral fisico, sera mas dificil para las organizaciones conectarse con los trabajadores
mediante una experiencia cultural homogénea (Berg y Chamorro, 2021).

Las organizaciones en su gestion de comunicacion interna deben ser una fuente de
informacion veridica para sus colaboradores; es decir, deben de informar sobre aquello que sea de
interés del trabajador afectado por la crisis. Asi también, es necesario dar preferencia a una
comunicacion directa —aunque sea por via virtual— desde mandos medios y su equipo hacia abajo,
y del equipo entre ellos. En situaciones como la pandemia, los lideres deben afrontar su rol como
facilitadores en las interacciones y en el compromiso del personal hacia la organizacion. De esta
manera, los colaboradores sentirdn que la organizacion se preocupa por su bienestar y a su vez
estos responden con el cumplimento de funciones y responsabilidades; por medio de su empefo a
pesar de la adversidad. “Asi, pues, la crisis del COVID-19 tiene una clara implicacion en los
procesos de comunicacion interna, en el aumento del uso de aquellas técnicas virtuales que se
utilizaban normalmente, y en la expansion de otras que no formaban parte de las relaciones entre
empleados o con los empleados” (Xifra, 2020, pp. 7-8).

A manera de resumen, el aporte de las comunicacion interna en una situacién de crisis
sanitaria se presenta a través de cuatro ambitos que permiten: 1) disminuir el impacto de la
pandemia comunicando las medidas de prevencion que deben de conocer los trabajadores de
manera rapida y oportuna; 2) mantener la presencia del lider, fundamental para que los trabajadores
se sientan acompaifiados y este comunique (a pesar de la distancia) como va la organizacion y los
haga sentir parte de la entidad; 3) cuidar de los empleados, la comunicacion interna debera servir
para contener a los trabajadores ademas de reconocer su esfuerzo en tiempos de inestabilidad e
incertidumbre; y 4) dar continuidad de la operacion por lo que serd necesario que, desde la
comunicacion interna se compartan los objetivos logrados y los avances de la entidad en tiempos
dificiles (Caceres, 2021).

Asimismo, Beltran (2020), quien analiza como la pandemia ha acelerado los procesos
comunicativos, manifiesta que:

La comunicacién interna ha demostrado su fuerza y ha evidenciado que las herramientas

digitales pueden ser un magnifico motor para llevar a cabo sus tres grandes funciones:

transmitir informacién operativa, crear cultura y colaborar en la construccion de la
reputacion y la imagen externa. Sin duda, con la crisis del coronavirus las empresas han

comprobado una vez mas la importancia capital que tiene la comunicacion ad intra como
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elemento esencial de cualquier estrategia organizacional, y veremos en el futuro un nuevo

desarrollo de estas actividades (pp. 382-383).

Por otro lado, Patifio (2020) sefiala que la cultura organizacional se ha visto afectada en sus

elementos formales y expresivos. Estos pueden resumirse en la tecnologia, la distribuciéon de los

espacios, la decoracion, la forma de vestir, los lideres, las formas lingiiisticas y los rituales. Cada

uno ha sido impactado en mayor o menor medida, lo cual ha ocasionado una gran diferencia en las

relaciones interpersonales que existian antes de la pandemia COVID-19. De cada uno se puede

detallar lo siguiente:

La tecnologia: favorece a la comunicacion rapida y al instante con los demds, es un
elemento que permite conectar con personas que estan en otras locaciones del pais y
del mundo.

La distribucion de los espacios: se vio afectada enteramente por el distanciamiento
social obligatorio en diversas zonas en las organizaciones, se eliminaron las
posibilidades de forjar nuevas amistades o de compartir momentos gratos entre
companeros.

La decoracion: debido a las normativas se convirtio en nueva practica, que abarca la
colocacién de mensajes asociados a los protocolos de salud y seguridad en zonas de
transito como paredes, ventanas y puertas.

La forma de vestir: la mascarilla como prenda mas importante para salir de casa e ir a
trabajar. Por otro lado, los vestuarios comodos pasaron a tener una gran importancia en
el trabajo desde casa.

Los lideres: nuevas formas de realizar seguimiento y crear influencia entre los
miembros de los equipos de trabajo, ademas de ser precursores de la difusion de la
cultura organizacional para alcanzar los objetivos estratégicos.

Las formas lingiiisticas: nuevas formas de comunicarse a través de herramientas
instantdneas como WhatsApp, Teams, Zoom, entre otros, para coordinaciones, sesiones
de trabajo y preguntas rapidas.

Los rituales: las conversaciones de pasillo, en el comedor, los eventos para socializar,
pasaron a formatos digitales lo que limit6 el desarrollo de la cultura organizacional en

los nuevos colaboradores en la organizacion.
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Por lo tanto, es imprescindible considerar el desarrollo de estrategias de comunicacion
interna que permitan mantener viva la cultura organizacional; sobre todo en situaciones de
incertidumbre, las cuales modifican los procesos de las compaiiias. Los cambios que trajo consigo
la pandemia, como la presencia del trabajo virtual y la falta de sociabilizacion, son una muestra de
coOmo aspectos externos se presentan como amenazas para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de una organizacion. Por ello, es fundamental que la comunicacion, sea entendida
como una herramienta de gestion que permita que los colaboradores retomen la direccion hacia el
alineamiento estratégico, para que con ello la empresa contintie desarrollando su gestion de manera

uniforme.



Capitulo 2 Antecedentes, historia y contexto de la organizacion

Aris Industrial S.A. es una empresa peruana, con una larga y prestigiosa tradicion de mas
de siete décadas en la industria. A lo largo de todos estos afios, se ha caracterizado por la innovacion
y calidad de sus productos; habiéndose diversificado en tres unidades de negocio: Textil, Quimicos
y Ceramicos. A continuacion, se desarrollaran los aspectos mas relevantes de la mencionada
entidad.

2.1  Historia de la organizacion

El 12 de abril de 1943, Alfonso Barrios Dominguez funda la empresa “Fabrica de Hilados
y Tejidos San Miguel” —hoy Aris Industrial S.A.—ubicada en el Cercado de Lima. En ese entonces,
el principal producto de comercializacion fue la madeja de lana para tejer a mano bajo la marca
"La Cigtliena", que logré obtener significativo éxito en el mercado. Luego de tres afios desde el
inicio de sus operaciones, en 1946, la firma comenzo con la fabricacion de hilado de lana peinada
para la produccion de casimires. De igual manera, los casimires fueron considerados productos de
excelente calidad, lo que conllevo a que la compaiia incursionara en la elaboracion de tejidos (Aris
Industrial, 2019).

Luego, se crea la marca de tejidos “Barrington”, la cual fue altamente valorada por sus
finas caracteristicas y disefio. Por tal motivo, logra posicionarse como simbolo de elegancia y
garantia de calidad; diferenciandose de otros productos en el mercado. Este liderazgo es ocupado
desde mediados de la década de los cincuenta y se mantiene firmemente hasta la actualidad (Aris
Industrial, 2019a).

Como resultado de la reputacion que la firma peruana habia logrado alcanzar, la compaiiia
decide invertir recursos y expandirse a través de una estrategia de diversificacion. De esta manera,
en 1984 se adquiere una empresa dedicada a la fabricacion de productos quimicos. Asi, se da inicio
a una historia de consolidacién de la segunda unidad de negocio, ubicada en Aris Lima con
representantes técnicos comerciales alrededor del pais (Aris Industrial, 2019a).

Con mas de 20 afios de éxito comercial, en el 2008, los socios accionistas —hijos de Alfonso
Barrios Dominguez: Javier Barrios Teixidor, Enrique Barrios Teixidor y Mario Barrios Marca—
deciden dividir sus patrimonios y negocios; surgiendo asi el nuevo nombre de la firma: Aris
Industrial S.A., empresa conformada hasta ese momento por dos unidades de negocio: Textil y

Quimicos.
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En el 2012, Aris Industrial S.A. apuesta por la incursion de una nueva extension de negocio
enfocada a la produccion y comercializacion de ceramicos y acabados de construccion. Es asi que
se crea la tercera unidad de negocio bajo la marca emblema “Cerdmicos Gala”. Esta nueva unidad
permite también la ampliacion del espacio fisico de la organizacion, por lo que se crea la segunda
sede de Aris Industrial S.A. en el distrito de Lurin (Aris Industrial, 2019a).

Siguiendo con la estrategia de diversificacion, en el 2015, Aris Industrial S.A. expande sus
horizontes a mercados internacionales, realizando la compra de la empresa Proquiandinos S.A. en
Ecuador. No obstante, la empresa ecuatoriana fue renombrada como Aris Ecuador S.A., iniciando
la fabricacion de productos como silicatos de sodio, solidos y liquidos; y sulfato de aluminio (Aris
Ecuador, 2019).

Asimismo, en diciembre del 2020, Aris Industrial S.A. adquirié a la compaiia Solvesa
Ecuador, la cual cuenta con una planta en la ciudad Milagro en la que se produce acido, silicato
solido y liquido. Ademas, en su oficina matriz se comercializan productos de diferentes unidades
de negocio como la linea industrial, nutricion y salud. Esta adquisicion fue estratégica, debido a
que es la lider del mercado, y se destaca por la importacion y comercializacion de insumos y
materias primas para los sectores agricola, alimentario e industriales.

Hoy, Aris Industrial S.A. es una empresa peruana con 79 afios de experiencia en el mercado
que gracias a sus tres unidades de negocio —Textil, Quimicos y Ceramicos— genera empleo a mas
de 900 colaboradores. Ademas, posee dos sedes en Ecuador dedicadas a la elaboracion de
productos quimicos. Asimismo, la firma esta presente en diferentes partes del mundo, debido a sus
exportaciones en diversos paises de América Latina como: Argentina, Bolivia, Brasil, Chile,
Colombia, Ecuador y Venezuela. También, estd presente en paises de Europa como Francia y
Espafia; y en Asia en paises como China y Dubadi (Aris Industrial, 2019a).

2.2 Estructura de gestion

Aris Industrial S.A. es una organizacion que tiene una estructura de gestion que comprende
todos los aspectos de la cultura organizacional de la empresa, los cuales se aplican diariamente en
los procesos y actividades a desarrollarse en cada area de trabajo (ver Anexo 1). Dicho sistema
tiene como base el Pensamiento Aris; continuando con las politicas, cddigo de ética, valores
corporativos, programa Mejora Continua, programa 5S-SOLED, planeamiento estratégico,

indicadores, objetivos, mision y vision.



29

La estructura de gestion inicia con el Pensamiento Aris basado en la filosofia del Dr.

Edwards Deming, el cual se define como una guia para entender completamente cualquier hecho

o situacidn a tratar en la empresa; permitiendo mejorar la toma de decisiones y las acciones a

realizar. Este modelo tiene cuatro componentes que son: Sistema, Variacion, Conocimiento y

Persona, los cuales son interdependientes y comprenden el mismo nivel de importancia. A

continuacion, se describe brevemente cada uno de los componentes (Aris Industrial, 2021a):

e Sistema: estd conformado por un grupo organizado y relacionado de partes o elementos

que trabajan juntos para lograr una meta. Sin embargo, en algunos casos algin
elemento del sistema deberd perder para lograr el objetivo comun. Para ello, se debe
comprender a todos los niveles del sistema al que pertenece el evento o situacion.
Variacion: las diferencias se presentan en materiales, maquinas, productos, entre otros
elementos; es decir, no hay nada exactamente igual. Estas diferencias pueden ser
propias del proceso (comunes) o por causas asignables (especiales). Para controlar el
proceso se deben minimizar las variaciones comunes y especiales; tratdndose en forma
especifica sin alterar la transformacion.

Conocimiento: se refiere a la importancia de saber a detalle el tema o problema a tratar
para poder predecir los resultados de nuestra decision. Observar, cuestionar, formular
hipotesis, experimentar y analizar resultados seran las etapas del método para aprender,
predecir y mejorar.

Persona: los individuos son diferentes unos de otros, por este motivo es imprescindible
identificar sus diferencias, estilos de comunicacién y motivacion —intrinseca y

extrinseca— para poder conocer el efecto de nuestras propias elecciones y/o acciones.

Dentro de las politicas de Aris Industrial S.A., se consideran todas las normas, instructivos,

procedimientos y reglamentos, de los cuales resaltan los siguientes:

Reglamento interno de trabajo: de acuerdo al Articulo N°1 este documento tiene como
finalidad que todos los trabajadores de la empresa sin distincién tengan conocimiento
de sus “deberes, derechos y obligaciones a fin de propiciar su propio bienestar y un
rendimiento eficiente en la Empresa, incrementando eficiencia, productividad,
responsabilidad y desarrollo organizacional comun, determinando normas genéricas de
comportamiento laboral y generando armonia en las relaciones de trabajo” (Aris

Industrial, 2019b, p. 4).
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e Reglamento de seguridad y salud ocupacional en el trabajo: es politica de Aris
Industrial S.A. impedir los accidentes de trabajo como resultado de los peligros
relacionados en los diferentes procesos que se realizan en la compafiia. Esto se
convierte en razén esencial para que en todos sus procesos laborales se apliquen las
reglas y medidas de prevencion de peligros del trabajo, de tal forma que se pueda
proteger la salud y estabilidad del personal; asi como el amparo integral de sus bienes
capitales. Por tanto, es deber del empleador acatar las normas, a través de una
evaluacion de aptitudes, con la finalidad de trabajar con el personal mas idoneo para
realizar los procesos involucrados en las diferentes operaciones de la empresa (Aris
Industrial, 2017a, p. 6).

Teniendo en cuenta las politicas y los documentos de labores de Aris Industrial S.A, se
desarroll6 el codigo de ética que promueve acciones ligadas a conductas éticas y morales, las cuales
establecen lineamientos para la conducta de todos los colaboradores de la organizacion sin
distincion de puesto o funcion. Los cinco principios de conducta ética son: honestidad, respeto,
lealtad, cumplimiento de normas; y protecciéon del medio ambiente, salud y seguridad (Aris
Industrial, 2016).

o Honestidad: considera que toda comunicacion debe ser evidente y pertinente. Ademas,
es necesario que todo trabajador demuestre integridad, transparencia y no pueda ser
cuestionado por su manera de actuar. Asi también, los trabajadores no deben aceptar
ningun soborno por parte de terceros, a pesar de que pueda beneficiar a la empresa.

® Respeto: comprende el trato correcto entre todos los trabajadores estableciendo
relaciones interpersonales con cortesia. Asimismo, ninguna persona puede ser
discriminada por su edad, raza, sexo, orientacion sexual, nacionalidad, religién o
discapacidad; lo que resulta en un lugar de trabajo inclusivo y sin ningtn tipo de acoso
0 persecucion.

e [ealtad: todo trabajador debe demostrar su imparcialidad en la toma de decisiones,
utilizando de manera responsable la informacion a la que tenga acceso seglin su puesto
de trabajo sin incidir en acciones que puedan generar conflictos entre los intereses

individuales y de la empresa.
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e Cumplimiento de normas: el trabajar dentro de la empresa es una eleccion libre, ya que
cada persona deberd cumplir con la normativa legal vigente, la cual no considera al
trabajo infantil ni forzoso.

e Proteccion del medio ambiente, salud y seguridad: realizar las actividades y procesos
inherentes de la empresa evitando el impacto adverso en el medio ambiente,
cumpliendo con las leyes y normas que regulan la salud ocupacional y seguridad
industrial en el trabajo. Ademas, la segregacion de residuos debe efectuarse de acuerdo
con los lineamientos establecidos.

Para Aris industrial S.A., los valores son principios que todos los colaboradores deben
incluir en su trabajo diario. Su importancia radica en como estos principios ayudaran al trabajador
a decidir como actuar en diversas situaciones, independientemente del puesto de trabajo; logrando
cumplir con la misién y encaminando a la empresa hacia la vision. Los valores de Aris Industrial
S.A. son: responsabilidad, productividad, proactividad y creatividad (Aris Industrial, 2017b, p. 10).

e Responsabilidad: es el pacto con el que el colaborador realiza sus funciones, cuyo
cumplimiento se da por sobre sus propios intereses. Este compromiso se cumple por
conviccidn; a través del acatamiento de leyes y reglamentos. El colaborador debe
ocuparse de cada detalle; ademds de optimizar los recursos y costos de la empresa.

e Productividad: se refiere a la habilidad de poder hacer mas con lo mismo o con menos
recursos. Para ello, se realizan constantemente mejoras enfocadas en el orden, la
limpieza y la estandarizacion para lograr la excelencia. La empresa considera que el
aprendizaje del colaborador es clave para su desarrollo; ademés de establecer
indicadores para medir los resultados de sus funciones.

e Proactividad: es el comportamiento anticipado, autonomo y orientado al cambio para
solucionar los problemas. El colaborador debe: llevar sus ideas a la accion por
vocacion, actuar a tiempo para ser mas competitivo, estar dispuesto a dar mas de si y
enfocarse en como hacerlo; en lugar de un “no se puede”.

o C(Creatividad: se entiende como la capacidad de generar ideas nuevas o nuevas
asociaciones para establecer soluciones innovadoras. Para ello es importante reconocer
oportunidades y buscar nuevas formas para hacer las respectivas funciones.

Por otro lado, Aris Industrial S.A. cuenta con dos programas emblema que definen la forma

de trabajar de todo colaborador de la empresa. El primero es el programa 5S-SOLED, el cual esta
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directamente relacionado con el valor corporativo de responsabilidad debido a que este requiere de
un alto compromiso, cumplimiento y dedicacion para la realizacion de las actividades 5S. Ademas,
se vincula con el valor de la productividad ya que tiene como base el orden, la limpieza y la
estandarizacion. Este programa proviene de la aplicacion de una metodologia japonesa que se
implemento6 en el afio 1995, debido a que la empresa se encontraba en una situacion financiera
precaria. Tras una evaluacion de alternativas a cargo del directorio se concluyd que las 5S
contribuirian con el incremento de la calidad de la empresa, lo cual se traduciria en una mejora de
los beneficios economicos. Esta metodologia abarca cinco etapas claves para lograr una mayor
competitividad y servicio de calidad que son: seleccionar, organizar, limpiar, estandarizar y
disciplina; resumidas en las siglas SOLED (Aris Industrial, 2017c¢).
e Seleccionar: identificacion de los materiales e informacion que ya no sean utilizados y
que se puedan almacenar o desechar.
e Organizar: definicion de una estructura para la organizacion de los materiales e
informacion que se necesiten con la finalidad de encontrarlos rapidamente.
e Limpiar: se elimina el origen de la suciedad para que las actividades y procesos se
realicen con normalidad y calidad.
e Estandarizar: se elaboran planes y cronogramas para realizar seguimiento de las nuevas
practicas a través de sefializaciones visibles.
e Disciplina: aplicacion de las cuatro etapas anteriores de forma diaria, con compromiso
y entusiasmo.

La gestion habitual de la metodologia se aplica a través de cada area de trabajo, las cuales
cuentan con coordinadores que se encargan de mantener el orden y la limpieza de sus zonas de
labores, ademas de actualizar los planos 5S, velar el cumplimiento de los horarios de 5S e
implementar las estandarizaciones del area. Para la sostenibilidad del programa se realizan
capacitaciones a trabajadores especificos quienes gestionan las auditorias con una frecuencia
cuatrimestral.

El segundo programa es el de Mejora Continua que comprende a las mejoras, las cuales son
acciones que pueden implementarse de manera inmediata y que lograran un beneficio en la calidad,
ahorro de tiempo y dinero. Dicho programa se encuentra asociado con el valor corporativo de la
proactividad, ya que se requiere de iniciativa, autonomia y velocidad para aumentar las mejoras.

Asi también, se conecta con el valor de la creatividad, puesto que se necesita de nuevas ideas para
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la resolucion de problemas. De la misma manera, este programa contiene a los proyectos de mejora,
que son un conjunto de acciones planificadas que buscan resolver problemas complejos, de los
cuales sus causas son desconocidas (Aris Industrial, 2021Db).

Continuando con la descripcion de la estructura de gestion, el planeamiento estratégico es
parte fundamental de las metodologias de trabajo, ya que establece la ruta anual para lograr los
objetivos propuestos. Este planeamiento incluye un andlisis interno y externo de la organizacion,
ademads de los requerimientos del cliente, y contribuye con el establecimiento de los objetivos
estratégicos y los planes de accion de cada area de trabajo. Asimismo, los indicadores tienen la
finalidad de medir los resultados de las funciones realizadas; para asi mejorar de manera constante
y alcanzar las metas (Aris Industrial, 2021b).

Asimismo, dentro de esta estructura se ubican los objetivos estratégicos para toda la
organizacion, a los cuales todas las 4reas contribuyen con su gestion y realizacion de actividades.
Los mas recientes objetivos engloban la meta de ventas anuales, el desarrollo de una cultura con
enfoque a la produccion de bienes que satisfagan las necesidades de los clientes. Asi también, Aris
Industrial S.A. se ha propuesto alcanzar un mejor clima laboral, ahorrando costos, cumpliendo con
los indicadores y realizando proyectos de mejora con creatividad e innovacion.

Finalmente, los tltimos dos aspectos dentro de la estructura de gestion son la mision y
vision de la empresa. La mision de Aris Industrial S.A. es la de “producir y comercializar textiles,
quimicos y acabados de construccion, mejorando continuamente nuestros procesos para ser
considerados la mejor propuesta de valor del mercado, brindando soluciones con productos de
reconocida calidad, con el fin de aportar al desarrollo de nuestra gente, nuestros clientes y la
sociedad” (Aris Industrial, 2019a).

Por su parte, la vision de esta firma peruana es “tener negocios diversificados con
crecimiento sostenido que tengan presencia internacional y ser el preferido de nuestros clientes”
(Aris Industrial, 2019a). Ambas definiciones se enfocan en lograr una posicion preferida en el
mercado a través de una oferta de calidad y efectividad.

2.3 Estructura empresarial

Aris Industrial S.A. presenta una estructura organizacional semi matricial, ya que combina
estructuras verticales y horizontales. Las unidades de apoyo son transversales a toda la empresa,
las cuales incluyen areas como: administracion y finanzas, logistica y recursos humanos. De

manera vertical, se representan las unidades de negocio Textil, Quimicos y Ceramicos, que tienen
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estructuras internas diferenciadas; comprendiendo jefaturas y gerencias comerciales, produccion,
mantenimiento, laboratorio, ventas, entre otras. Cabe resaltar que el area de Desarrollo
Organizacional y Calidad, reporta directamente a la Direccion Ejecutiva; es por ello que se
considera un departamento estratégico de asesoramiento para toda la compaiia, como se aprecia
en la Figura 1.

Figura 1

Estructura organizacional de Aris Industrial S.A.

Nota. Tomado de Aris Industrial (2017b), Folleto corporativo: Cultura organizacional.

Asimismo, el area de comunicacién interna estd comprendida dentro de la gerencia de
Desarrollo Organizacional y Calidad, como se ve en la Figura 2, lo cual evidencia el gran nivel de
alcance para cualquier implementacion de campanas o programas de comunicacion dentro de toda
la organizacion. Es por ello que, dicha area es considerada de vital importancia, ya que su rol es el
de mantener debidamente informados e involucrados a todos los colaboradores con las acciones de

la empresa.
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Durante el analisis de este presente trabajo de investigacion, el area de comunicacion interna
estuvo conformada por dos perfiles profesionales: una analista y un practicante de comunicacion,
ambos integrantes con especializacién en comunicacion organizacional.

Figura 2

Organigrama de la Gerencia de Desarrollo Organizacional Calidad
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Nota. Tomado de Aris Industrial (2021), Organigramas Aris - Gerencia. DO y Calidad.
2.4 Productos
De acuerdo a sus tres unidades de negocio, Aris Industrial S.A. ofrece la siguiente gama de
productos:
e UN Textil: esta unidad se posiciona en el mercado bajo la reconocida marca
Barrington, caracterizada por sus tejidos elaborados con lana 100% natural de origen
australiano y argentino. En esta unidad se fabrican los textiles; casimir super 140’s,
casimir super 120’s, casimir super 100’s, baby alpaca, pafio, casimir, tweed, lanilla
Barrington, casimir Richwool, lanilla tropical y denim (Aris Industrial, 2019a).
e UN Quimicos: de acuerdo a su estrategia de diversificacion, Aris Industrial S.A.
ingreso a la industria quimica en 1984 luego de adquirir Rayén y Celanese Peruana,
una de las principales productoras de quimicos en ese momento. Desde entonces, la

Division de Quimicos ha emergido en el mercado nacional e internacional, ofreciendo



36

mas de 200 productos de alta calidad que juntos impulsan la industria. Su portafolio se
encuentra dividido en cuatro divisiones:

o Division agricola — ARISagro: los productos son adyuvantes, bactericidas,
fertilizantes, fungicidas, herbicidas, insecticidas, linea organica, nutricion,
reguladores y semillas.

o Division de tratamiento de agua — ARISagua: los productos son hipoclorito de
calcio, policloruro PAC, polimeros, sulfato férrico y sulfato aluminio.

o Division comercial: los productos con nitratos, sulfatos, acidos, entre otros.

o Division industrial: azufres, copolimeros y 4cidos sulfonicos (Aris Industrial,
2019a).

e UN Ceramicos: bajo la marca Ceramicos Gala, Aris Industrial S.A. ofrece al mercado
una gran variedad de disefios contemporaneos y la més exclusiva seleccion de esmaltes
importados. Cada producto de esta unidad refleja las ultimas tendencias internacionales
en decoracion, creando espacios nuevos y unicos. Ceramicos Gala ofrece la linea de
madera, marmol, rustico, piedra, liso, decorativo; a través de diferentes formatos: 60 x
60, 46 x 46, 27 x 46 y 30 x 46 (Aris Industrial, 2019a).

2.5  Principales publicos
Dentro de los principales grupos de interés con los que se relaciona Aris Industrial S.A. en
su actividad empresarial se encuentran los siguientes:

e (olaboradores: es uno de los grupos de interés mas importantes para la empresa.
Durante el periodo del trabajo de investigacion analizado, este publico estuvo
conformado por un total de 928 trabajadores, quienes se distribuyen en tres unidades

de negocio y en dos unidades de apoyo, como se ve en la Tabla 1.

Tabla 1
Personal de Aris Industrial S.A. distribuido por dreas y unidades de negocio y apoyo
Unidad de Negocio/Apoyo Areas N° personas
Contabilidad 8
Costos 4

Administracion y Finanzas

Direccion Ejecutiva 2

Finanzas 12
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Gerencia de Administracion y

Finanzas 7
Seguridad 5
Sistemas 9
DO y Calidad 17
Gestion Infraestructura 3
Logistica 16
Operaciones
Recursos Humanos 6
Servicios de Energia 9
Servicios Generales y Seguridad 14
Acabado 44
Almacén de Producto Terminado 18
Direccion Textil 4
Disefio 3
Gerencia de Produccion 5
Textil Hilanderia 147
Tejeduria 66
Tintoreria 24
Ventas Exterior 2
Ventas Nacional 8
Zurcido 71
Agroquimicos 12
Almacén de Producto Terminado 16
Azufre 12
Desarrollo y Registro 10
Quimicos Gerencia Produccion 17
Gerencia Quimicos 6
Laboratorio 11
Mantenimiento 15
Planta de Uso Multiple 7
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Roca Acidulada 3
Sulfato Aluminio 18
Sulfénico 8
Venta Agricola 31
Venta Comercial 1
Venta Tratamiento de Agua 7

Almacén de Producto Terminado 10

Gerencia Produccion 8

Laboratorio 26
Ceramicos Mantenimiento 32

Produccion 151

Servicios Generales de Seguridad 10

Ventas 13

Nota. Elaboracion propia.

En lo que respecta al grupo etario de los trabajadores, este oscila entre los 18 y 65 afios
(tiempo permitido de labores). Asi también, este grupo se encuentra dividido principalmente por
personal administrativo (28,45%) y personal de produccién (71,55%), como se ve en la Tabla 2.
Asimismo, la mayoria de los trabajadores son hombres (80%). Por otro lado, el tiempo de labores
oscila entre los 10 y 15 afios en promedio, lo que refleja el compromiso del colaborador.

Tabla 2

Personal de Aris Industrial S.A. segun nombre y tipo de puesto de trabajo

Nombre de puesto de trabajo Tipo de puesto de trabajo N° de personas
Directores y Gerentes Administrativo 21

Jefes Administrativo 49
Coordinadores Administrativo 25

Encargados Produccion 8
Laboratorista Produccion 13
Representante de ventas Administrativo 43
Supervisores Produccion 33

Analistas Administrativo 33
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Asistentes Administrativo 55
Auxiliares Administrativo 30
Practicantes Administrativo 8
Técnicos Produccion 92
Operarios Produccion 518
Total 928

Nota. Elaboracién propia.
e C(lientes:

o UN Textil: confeccionistas, sastres, retailers y usuarios finales; como clientes
reconocidos estan Carolina Herrera y John Holden.

o UN Quimicos: empresas industriales publicas y privadas, y empresas agricolas.
Dentro de sus clientes se encuentran: Alicorp y Procter & Gamble, Pedregal y
Famesa Explosivos (division industrial); Basf'y Sedapal (division tratamiento de
agua); Procampo y Beta Complejo Agroindustrial (division agricola); y Gloria y
Pinturas Goldfish (division comercial).

o UN Ceramicos: persona o empresa que requiera de revestimientos ceramicos para
renovar sus pisos y paredes como; constructoras, empresas diversas, retailers y
usuarios finales. Dentro los mas renombrados se encuentran Promart, Sodimac y
Maestro.

e Proveedores y distribuidores:

0 UN Textil: proveedores extranjeros de materia prima (lana) principalmente
desde Argentina. Los distribuidores son tiendas supervisadas por los
representantes de ventas tanto en Lima como en provincias, asimismo se
realizan ventas directas al Estado peruano.

0 UN Quimicos: proveedores de materia prima para la elaboracién de azufre,
sulfato aluminio, agroquimicos y sulfoénico. Los distribuidores son tiendas
autorizadas por Aris Industrial S.A. que se encuentran en su mayoria en
provincia, ademds también se realizan ventas directas a clientes.

0 UN Ceramicos: proveedores de insumos para la fabricacion de cerdmicos, como
arcilla, esmaltes, entre otros. La distribucion de los productos se realiza a través

de las tiendas retail o de ventas directas con clientes.
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e Accionistas: son ejecutivos de la empresa que tienen el cargo de director en las areas
de Administracion y Finanzas, Textil, Quimicos y Ceramicos, laboran actualmente en
Aris Industrial S.A., y tienen la responsabilidad de tomar decisiones para lograr los
objetivos estratégicos establecidos.

e Sociedad Nacional de Industrias: Aris Industrial S.A. pertenece a este gremio debido a
su enfoque en el desarrollo de la economia e industria peruana, por tal motivo, el
director ejecutivo de la empresa pertenece al Comité Ejecutivo con el cargo de segundo
vicepresidente, ademas de ser parte del Comité de la Industria Agroquimica (Sociedad
Nacional de Industrias, 2022).

2.6 El sector industrial, posicionamiento y principales competidores

En Peru, las industrias manufactureras —que se dedican a la transformacion de materia prima
en productos de consumo final o intermedio— tienen la oportunidad de generar negocios
enfocandose principalmente en los sectores como la mineria, la construccion, la metalurgia, la
textileria, los productos quimicos, entre otros.

De acuerdo a la Sociedad Nacional de Industrias, a consecuencia de la declaracion del
Estado de Emergencia y el aislamiento social, en el afio 2020 el Producto Interno Bruto (PIB) se
contrajo 16,3%. En abril del mismo afo, la produccidon nacional cayo un 40,5%; presentando asi
una disminucidon récord como resultado de la estricta cuarentena. Con la fuerte caida de la
produccion nacional en abril y de todos los sectores econdmicos excepto agricultura (0,6%) y
finanzas/seguros (4,6%), el Gobierno peruano aprobo¢ la reanudacion de la actividad econdémica en
cuatro fases, a partir de mayo de 2020. En ese sentido, la economia nacional registrd ese mes una
contraccion general de 32,7% y la industria registr6 una contracciéon de 41,5%. En el area
metropolitana de Lima, la suspension de la actividad economica y el aislamiento social forzoso
redujeron la fuerza laboral en un 55% (2,7 millones de puestos de trabajo) y el declive de todos los
sectores de la economia. En la industria manufacturera, el empleo se contrajo de 652,000 a 233,000,
una disminucion del 64% en el trimestre analizado (Sociedad Nacional de Industrias, 2020, p.7).

En lo que respecta a los sectores relacionados con las actividades de Aris Industrial S.A.,
cabe destacar que la UN Quimicos continu6é con sus operaciones debido a su relacion con la
elaboracion de productos de primera necesidad. Por el contrario, la UN Textil y la UN Ceramicos
permanecieron cerradas durante la etapa de aislamiento social, lo que concluy6 en los siguientes

resultados:
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e En la manufactura textil: la importacion no se detuvo; por lo que ingresaron al Pert
mas de 35 millones de metros de tejidos y méas de 15 millones de kilos de hilados;
viéndose afectada la produccion nacional (Reafio, 2020). Segtin la Sociedad Nacional
de Industrias, en Peru, el sector textil —que tiene aproximadamente 93,000 empresas—
reportd una caida del 93% y la pérdida de 67,000 empleos (La industria textil peruana
pide salvaguardas para superar el desplome del 2020, 2021). Asi también, se canceld
la participacion de las empresas en ferias internacionales y, por consiguiente, también
se cancelaron los pedidos de exportacion, lo que trajo consigo un sobre stock que afectod
los costos de almacenamiento (Los retos de la Industria Textil y Confecciones frente a
la COVID-19, 2020).

e En la manufactura de ceramicos: forma parte del sector de consumo relacionado con la
industria de la construccion. Este sector fue uno de los mas golpeados durante la
pandemia por lo que en abril, cuando la actividad econémica estaba en su punto mas
bajo, el sector registrd una contraccion de 90,4%. Esto es mucho mayor que la
reduccién en el PIB total (-39,9%). Por su parte, el trabajo de construccién de
emergencia en curso también tuvo problemas con el suministro de materiales (Instituto
Peruano de Economia, 2020).

De acuerdo a lo manifestado por los Gerentes de cada unidad de negocio de Aris Industrial
S.A., la empresa peruana se presenta en el mercado de la siguiente manera:

e UN Textil: es el lider en el mercado nacional con aproximadamente un 80% de la
demanda de tejidos de lanas y mezclas para confeccion de prendas de vestir para
ocasiones formales, sport elegante, uniformes de trabajo, entre otros diversos usos que
puedan darse a los tejidos. A nivel nacional, su principal competidor son los tejidos y
prendas de vestir provenientes de China e India. La distribucion de sus productos se da
a través de confeccionistas y tiendas a nivel nacional los cuales venden directamente a
sastres y consumidores finales. Ademas, el 40% de los ingresos de esta unidad de
negocio son provenientes de la venta al exterior; generalmente a paises de Sudamérica,
Alemania, China, Francia y México.

e UN Quimicos:

Division Agricola: participa en el mercado nacional desde el afio 2004, y actualmente

tiene una participacion de 9%. Cuenta dentro su cartera de productos con agroquimicos,
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nutrientes, fertilizantes, adyuvantes, entre otros, con los cuales atiende a fundos,
agricultores, y empresas de agroexportacion; sus productos son mayoritariamente
formulados localmente en la propia empresa. Asimismo, el 10% de los ingresos de la
division agricola son provenientes de Ecuador. Parte de sus canales de distribucion
corresponden a tiendas de una empresa del mismo grupo (Agropunto S.A.C.). Las
ventas estan focalizadas en la costa de Peru; algunas zonas de la sierra y ceja de selva,
las cuales se atienden a través de representantes técnicos comerciales pertenecientes a
la zona.

Division Tratamiento de agua: es lider, con un 80% de participacion en el mercado, sus
principales publicos son empresas encargadas de la potabilizacion del agua para el
consumo humano como Sedapal y algunas empresas que necesitan dentro de sus
procesos tratar el agua como las industrias de pesca y agricultura. La principal venta
se da a través de concursos publicos (licitaciones) y el principal competidor de esta
divisiéon es Quimpac.

Division Industrial: participa del mercado nacional desde 1965, es asi que el producto
sulfonico ha logrado abarcar el 80% de la demanda. Los productos quimicos de esta
division son utilizados por las industrias para hacer detergentes, jabones, entre otros.
Todas las ventas se realizan a nivel nacional a través del B2B.

Cabe destacar que, en todas las divisiones de la UN Quimicos, se tiene como
competencia a la importacion de productos.

e UN Ceramicos: Ceramicos Gala ocupa el tercer lugar de participacion de mercado
nacional con el 10% del mercado nacional de revestimiento ceramico, siendo sus
principales competidores Celima y San Lorenzo, quienes ocupan el primer y segundo
lugar respectivamente. Como principal canal de ventas cuenta con el tradicional; es
decir, a partir de distribuidores y tiendas a nivel nacional; y con el canal moderno, a
través de empresas retail como Sodimac, Maestro y Promart. Asimismo, el 30% de los
ingresos de esta unidad de negocio son provenientes de la venta del exterior,
generalmente a paises de Centroamérica, Chile, Ecuador y Estados Unidos.

Tras una descripcion detallada de la empresa, se revela que Aris Industrial S.A. es una
compaiiia Unica en su naturaleza, debido a que no existen empresas peruanas que cuenten con tres

unidades de negocio tan diferentes y diversas; las cuales trabajan dia a dia a través de un sistema
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semi matricial. Asi también, se identifica la gran importancia de los aspectos culturales para el
alineamiento estratégico y la toma de decisiones en todos los niveles jerarquicos de la organizacion.

Asimismo, actualmente pocas empresas cuentan con una cultura organizacional tan
especifica, ademas de estar soportada en teorias de gestion. Las simbologias y los conceptos logran
precisar los pilares y los hacen mas accesibles, con la finalidad de ponerlos en practica todos los
dias. Estas caracteristicas hacen que la cultura de Aris Industrial S.A. no pueda ser reproducida, ya

que para ello se necesitaria mas de 79 afos de experiencia.






Capitulo 3 Diagnostico de la probleméatica en el campo de la comunicacion

Durante el periodo declarado por el Gobierno peruano de cuarentena y aislamiento social,
Aris Industrial S.A. continu6 con las operaciones de la UN Quimicos —incluyendo personal de
produccion y administrativo de Lima y provincias— dado que esta unidad se encuentra relacionada
con la elaboracion de bienes de primera necesidad. Sin embargo, la empresa suspendid sus
operaciones comerciales y productivas referidas a la UN Textil y a la UN Cerdamicos. En el caso
de las unidades de apoyo de administracion y finanzas y operaciones continuaron con sus
actividades a través de la modalidad remota, representando el 11% de la totalidad de trabajadores.

Para el mes de mayo de 2020 y de acuerdo con el plan de reactivacion establecido por el
Poder Ejecutivo, se reiniciaron las operaciones comerciales y productivas correspondientes a todas
las unidades de negocio; en donde el personal de produccion retomo sus funciones de manera
presencial. Cabe destacar que, hubo un tratamiento especial con los colaboradores que tenian una
enfermedad de riesgo, por lo que este grupo podia laborar de manera virtual, en el caso que sus
funciones lo permitieran; de lo contrario se les brindaba una licencia con goce de haber.

Para la modalidad de trabajo presencial, la gerencia de Desarrollo Organizacional y Calidad
establecid horarios escalonados y difundi6 los lineamientos de seguridad sanitaria para evitar los
contagios de COVID-19; y asi continuar con sus actividades habituales dentro de la empresa. Para
el caso de la modalidad de trabajo remoto, se establecieron horarios unicos de trabajo, herramientas
tecnologicas; y plataformas de reunién y colaboracién. Finalmente, para los trabajadores de
provincias se priorizaron las reuniones y asesorias virtuales para sus clientes, con el fin de preservar
su salud.

A continuacion, se detalla el proceso de diagnostico de la problematica en el campo de la
comunicacion, incluyendo los objetivos principales y secundarios, la justificacion, las herramientas
metodoldgicas y la seleccion de la muestra.

3.1  Objetivos del diagnostico
3.1.1 Objetivo principal
El objetivo principal de este estudio es diagnosticar el impacto de la crisis sanitaria frente

a la COVID-19 en la cultura organizacional de la empresa peruana Aris Industrial S.A.
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3.1.2 Obijetivos secundarios
En linea con el objetivo principal, este estudio se enfoca en alcanzar tres objetivos
secundarios para determinar el cumplimiento y la percepcion de la cultura organizacional de los
colaboradores sobre la empresa Aris Industrial S.A.:
e Determinar el cumplimiento de la cultura organizacional por parte de los
colaboradores en el afio 2019, antes de la crisis sanitaria frente al COVID-19.
e Reconocer el cumplimiento de los programas de Mejora Continua y 5S-SOLED en
los afios 2019 y 2020.
e Identificar la percepcion de los colaboradores sobre la cultura organizacional
durante el afio 2020.
3.2 Justificacion del diagndéstico

La crisis sanitaria frente al COVID-19 trajo consigo un contexto de distanciamiento y
aislamiento que afect6 las actividades econémicas en todos los paises del mundo, los cuales no
estuvieron preparados para afrontar sus consecuencias. Asimismo, las empresas se vieron obligadas
a restringir diversas actividades y procesos habituales.

Con la realizacion de este diagnostico se busca evidenciar el impacto de la crisis sanitaria
en la cultura organizacional, para asi disefiar estrategias diferenciadas de comunicacion interna que
contribuyan con su fortalecimiento en todos los niveles jerarquicos de la organizacion.

3.3 Herramientas metodoldgicas

Para diagnosticar el impacto de la crisis sanitaria frente al COVID-19 en la cultura
organizacional de Aris industrial S.A. se utilizaron dos herramientas metodologicas cuantitativas
y una cualitativa (encuesta Great Place to Work, reportes de Mejora Continua y 5S-SOLED, y
entrevistas a profundidad).

3.3.1 Encuesta Great Place to Work

Con el propdsito de determinar el cumplimiento de la cultura organizacional por parte de
los colaboradores antes de la crisis sanitaria, se analizaron los resultados de la encuesta Great Place
to Work en el 2019, la que consistid en un cuestionario de 66 preguntas cerradas (ver Anexo 2).
Esta encuesta responde a la metodologia de investigacion cuantitativa, cuya importancia se
presenta por ser un método que posibilita explorar preguntas para obtener informacion de un

nimero notable de individuos (Grasso, 2016, p. 13).
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La mencionada encuesta tuvo una muestra del 94% de los trabajadores de Aris Industrial
S.A., como se presenta en la Tabla 3. Se debe resaltar que el perfil del colaborador, que participd
del estudio presentaba las siguientes caracteristicas demograficas: hombres y mujeres entre 18 y

65 anos, con grado de instruccion de secundaria completa.

Tabla 3
Ficha técnica encuesta Great Place to Work
Universo 928 trabajadores de Aris Industrial S.A.
Tamafio de muestra 872 encuestas (0.94 del universo)
Tipo de muestreo Aleatorio
Nivel de confianza 95%
Margen de error +/- 5%
Técnica de recoleccion de datos Encuesta en linea
Ao de recoleccion 2019

Nota: Elaboracion propia a partir de los datos de la encuesta Great Place to Work aplicada en Aris
Industrial S.A.

Los resultados de la aplicacion de esta herramienta de investigacion, evidenciaron un
cumplimiento de los valores corporativos por encima del 75% en todas las areas y unidades de
negocio: responsabilidad 90%, productividad 85%, proactividad 81% y creatividad 81% (ver
Anexo 3). Cabe mencionar que, cada valor estuvo asociado a un promedio de 16 preguntas. Por
esta razon, se concluye que los colaboradores tenian una significativa identificacion con la cultura
organizacional, ademas estaban orientados a los objetivos estratégicos y compartian una meta
comun antes de la pandemia de COVID-19.

3.3.2 Reportes programas Mejora Continua y 5S-SOLED

Para reconocer el cumplimiento de los programas de Mejora Continua y 5S-SOLED se
realizd un comparativo entre los indicadores evidenciados en sus reportes entre los afios 2019 y
2020. Se debe tener en cuenta que el programa Mejora Continua se identifica con los valores de
proactividad y creatividad; y el programa 5S-SOLED se fundamenta en la practica de los valores
de responsabilidad y productividad (ver Anexo 4).

El mencionado reporte de Mejora Continua abarca el universo total de areas que incluyen

a todos los trabajadores de Aris Industrial S.A., el cual logro al cierre del 2019 un cumplimiento
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del 100,6%; mientras que, al cierre del 2020 se obtuvo un 62,5%, registrandose una reduccion de
38,1 puntos porcentuales como se ve en la Figura 3.
Figura 3

Resultados del cumplimiento del Programa de Mejora Continua

Nota. Tomado de Aris Industrial (2019 -2020), Reporte de Mejora Continua.

Para el caso del reporte del programa 5S-SOLED, al cierre del afio 2019 se registré un
puntaje de 96,1%; en tanto que, en el afio 2020 se alcanzod el 95%, disminuyendo en 1,1 puntos
porcentuales, como se ve en la Figura 4. No obstante, es imprescindible mencionar que en el afio
2020 no se auditaron las areas de ventas, logistica, y toda la unidad de apoyo de administracion y
finanzas (4reas en modalidad remota).

Figura 4
Resultados del cumplimiento del Programa 5S-SOLED

Nota. Tomado de Aris Industrial (2019-2020), Reporte de Cumplimiento de 5S-SOLED
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3.3.3 Entrevistas a profundidad

Con la finalidad de identificar la percepcion de los colaboradores sobre la cultura
organizacional durante el afio 2020, se ejecutd un estudio cualitativo mediante la aplicacion de
entrevistas a profundidad, en la que se incluyeron preguntas divididas en cinco bloques: la
percepciodn en la coordinacion, el seguimiento y resultados, la confraternizacion, la capacitacion y
la comunicacion (ver Anexo 5). La importancia en el uso de esta metodologia de investigacion
cualitativa, segiin lo manifiestan Carmona y Ribot (2007), radica en que la entrevista a profundidad:

es una técnica para recopilar informacién sobre conocimientos, creencias, rituales, de una

persona o sobre la vida de una sociedad, su cultura. Consiste en solicitar informacion sobre
un tema determinado. Se caracteriza por una conversacion personal larga, no estructurada,

en la que se persigue que el entrevistado exprese de forma libre sus opiniones, actitudes, o

preferencias sobre el tema objeto de estudio. De esta manera se concibe como una

interaccion social entre dos personas en la que se va a generar una comunicacion de

significados; una va a explicar su vision del tema (...) y la otra va a tratar de comprender o

interpretar esa explicacion. (p. 250)

En este sentido, dada la informacion que se puede obtener mediante este tipo de
metodologia, se justifica la aplicacién de esta herramienta. Para este estudio se realizaron 12
entrevistas a una muestra conformada por lideres y trabajadores de la empresa, como se detalla en
la Tabla 4. Se debe resaltar que, el perfil que participod en el estudio presentaba las siguientes
caracteristicas demograficas: hombres y mujeres entre 30 y 65 afos, con grado de instruccion
universitaria completa, con 3 a mas afos de antigiiedad y con contrato permanente.

Tabla 4

Perfiles seleccionados para las entrevistas a profundidad

Unidad de Negocio o Apoyo Tipo de puesto

Administracion y Finanzas Director UA Administracion y Finanzas
Gerente de Contabilidad
Asistente de Contabilidad

Operaciones Gerente de Desarrollo Organizacional y Calidad
Asistente de Logistica
Coordinadora de Comercio Exterior

Textil Director UN Textil
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Quimicos Director UN Quimicos
Ceramicos Director UN Ceramicos
Analista de Marketing

Representante Comercial Retail

Analista Comercial

Nota: Elaboracion propia.

De estas entrevistas a profundidad, se obtuvieron las percepciones de los trabajadores de
acuerdo a los bloques de preguntas. En lo que respecta al bloque de coordinacion, los entrevistados
manifestaron las dificultades durante el horario laboral —entre el personal de modalidad presencial
y el del trabajo remoto— lo cual aumento el nivel de estrés.

Las percepciones del segundo bloque sobre seguimiento y resultados, destacan la dificultad
para desarrollar el programa 5S-SOLED, ya que el tiempo era escaso para poder llevarlo a cabo
por la disminucion del numero de colaboradores en las areas de trabajo. Asi también, el énfasis en
la ejecucion de actividades diarias retras6 la implementacion de las mejoras.

Sobre el bloque de confraternizacion, se distingue la ausencia de reuniones de camaraderia
a lo largo del 2020, lo cual evidencia una escasa integracion entre los compafieros de trabajo. Por
otro lado, los resultados del bloque de capacitacion indican que los lideres y sus equipos no tienen
conocimiento del desarrollo, del registro y del cumplimiento de las metas establecidas. Ademas,
durante la incorporacion de nuevos jefes y gerentes a la empresa no se consideran oportunidades
de capacitacion sobre los aspectos de la cultura de Aris, por lo que existiria un riesgo de inculcar
una cultura ajena.

De las respuestas obtenidas sobre el bloque de comunicacion interna, los entrevistados
manifiestan una preferencia por los mensajes enviados, a través de los diversos soportes digitales
de la empresa. Adicionalmente, aprecian la frecuencia a la exposicion de los contenidos
comunicacionales, sin ninguna restriccion de horario especifico.

Después de lo mencionado, se puede afirmar que existieron tres problemas claves que
impactaron la cultura organizacional de Aris Industrial S.A.: 1) el limitado conocimiento de los
aspectos culturales por parte de los colaboradores bajo la modalidad de trabajo remoto, 2) la
reduccion del nivel de interaccion y comunicacion entre los trabajadores en el entorno presencial

y 3) la limitacidn para la formacion de nuevos lideres en los diferentes niveles jerarquicos.
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Este panorama evidencio la necesidad de difundir, interiorizar y practicar la cultura
organizacional para fortalecer el cumplimiento de los aspectos de la estructura de gestion, dentro
de los cuales se encuentran los programas de Mejora Continua y 5S-SOLED, los valores
corporativos, entre otros.

Por esta razon, se identificé que el principal actor para lograr el fortalecimiento de la cultura
Aris era el area de comunicacidon interna (compuesta por un analista y un practicante de
comunicacion), que se encuentra estratégicamente ubicada en la gerencia de Desarrollo
Organizacional y Calidad, la cual es el soporte directo de la Direccion Ejecutiva como se mencion6d

en Capitulo 2.






Capitulo 4 Estrategia de comunicacion

Para formular una estrategia de comunicacién interna, se requiere de un andlisis e
investigacion previa sobre la situacion comunicacional, con el objetivo de proponer acciones de
comunicacion que satisfagan las necesidades de la empresa (Brandolini y Gonzélez, 2009, p. 39).
No obstante, toda estrategia debe estar basada en un objetivo estratégico, con la finalidad de
establecer una pauta sobre el rumbo que tomard la empresa con respecto a la situacion
comunicacional a mejorar. Por esta razéon y de acuerdo con los hallazgos manifestados en el
Capitulo 3, se establecieron los siguientes objetivos estratégicos para los meses de julio de 2021 a
marzo de 2022:

e C(Crear una plataforma digital con mensajes claves relacionados a la cultura de Aris para
el 100% de trabajadores.

e Difundir el sistema de gestion en el 100% de espacios comunes dentro de las
instalaciones de la empresa a través de elementos fisicos y audiovisuales.

e Disefiar un programa modelo de capacitaciéon para dar a conocer y fortalecer la
importancia de la cultura Aris en los lideres de los diferentes niveles jerarquicos de la
empresa.

Estos objetivos se cumplieron a través del desarrollo de las estrategias de comunicacion

interna que se describen respectivamente.
41  ZonaAris

El uso de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC), por medio de
recursos digitales como las plataformas webs o intranets, ha llegado a las organizaciones en un
momento en que la informacion se ha convertido en un recurso muy estratégico y eficaz para el
proceso de creacion de valor en una empresa. Estos recursos contribuyen con la gestion del
conocimiento, puesto que comunican sobre lo que estd ocurriendo en la compania. Asi también,
ofrecen respuestas a las preguntas frecuentes que tienen los colaboradores para orientarlos durante
la ejecucion de sus funciones. Es por este motivo que:

(...) con la implantacion de intranets, las empresas modifican la relacion con su empleado.

Una intranet es un instrumento con el que la gente produce, encuentra y utiliza informacion,

es decir, se vuelve un actor, cuando antes era un mero espectador en el plano comunicativo.

Para la empresa, la intranet presenta la ventaja de que es una nueva forma de canalizar la

comunicacion entre personas, donde la informacion es transversal, (...), ayudando a superar
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barreras de espacio y tiempo (...) El departamento de Comunicacion debe velar para que

una intranet seduzca, cause sorpresa y convenza. (Arribas, 2005, p. 406)

Teniendo en cuenta, que uno de los problemas de comunicacion presentados fue el limitado
conocimiento de la cultura organizacional por parte de los colaboradores de Aris Industrial S.A. en
la modalidad de trabajo remoto, se propuso implementar la estrategia denominada “Zona Aris”.
Esta herramienta se baso en la creacion de una plataforma web responsiva (que se adapte a diversos
dispositivos méviles) integrando toda la informacion de la cultura organizacional de Aris —vision,
mision, objetivos estratégicos, programas 5S-SOLED y de Mejora Continua, valores corporativos,
codigo de ética, politicas, Pensamiento Aris, entre otros— y permitiendo el facil y rapido acceso de
la informacion a todos los trabajadores en cualquier momento y desde cualquier parte del mundo.
Cabe destacar, que la empresa contaba con una intranet obsoleta, que restringia el acceso solo para
el personal administrativo cuando se encontraba fisicamente en las instalaciones de la organizacion
y contaba con escasa informacion sobre la cultura organizacional (ver Anexo 5).

4.2 Nuestro sistema de gestion

Toda compaiia en Perti y el mundo, sea esta grande o pequefia, cuenta con aspectos
culturales que definen el comportamiento, la toma de decisiones y las practicas que se realizan de
manera interna. Estos elementos hacen que la empresa sea unica e identificable, ya que no existen
dos organizaciones con la misma cultura organizacional, es asi que los colaboradores requieren
conocerla, entenderla y experimentarla. Charon (2007) menciona que:

Hoy en dia, las empresas de produccion y servicios tratan de incorporar un patréon de

comportamiento general, a través de la transmision de creencias y valores comunes a sus

miembros, este estd recogido, de una forma u otra, en su mision institucional para contribuir

a elevar la cohesion interna y a profundizar el sentido de pertenencia (...) Tanto los valores

como las creencias, contenidas generalmente en la filosofia de la gestion, orientan a los

trabajadores y les dan identidad, los integran o los fraccionan, como miembros de una

organizacion. (p. 88)

De acuerdo a ello, y con la finalidad de aprovechar los espacios comunes con menor
interaccion entre el personal debido a la presencia del COVID-19, se propuso la estrategia “Nuestro
sistema de gestion”, que consistid en la concepcidn de una estructura dindmica para la difusion de

los elementos de la cultura organizacional en espacios de uso comun a través de implementacion
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de pantallas en los comedores de la empresa; ademds de materiales graficos, como afiches para
salas de reuniones, salas de capacitacion y en las vitrinas de cada area de trabajo.
4.3 Nuestra cultura Aris

La capacitacion es una de las herramientas mas rentables que puede ejecutar una empresa
con la finalidad de potenciar el elemento humano que la integra. Los lideres en las organizaciones
deben ser los primeros en completar o fortalecer su formacion en los aspectos culturales de la
empresa, para luego desplegar sus conocimientos al personal que se encuentra bajo su cargo. Es
por ello que existen diversos beneficios de la capacitacion al personal:

Para la organizacion: (...) la capacitacion genera un aumento de la productividad y la calidad

de trabajo, incrementa la rentabilidad de la organizacion, levanta la moral de los

trabajadores, ayuda a resolver problemas concretos en el dia a dia, disminuye la necesidad
de supervision, contribuye a prevenir los accidentes de trabajo, mejora la estabilidad de la
organizacion y su flexibilidad, y propende a que el personal se sienta identificado con la

empresa, mejora la imagen de la organizacion, mejora la relacion jefes - subordinados; y

coadyuva a la comprension y adopcioén de politicas, ayuda a reducir los costos. Para el

campo individual [colaboradores]: ayuda a las personas a resolver problemas y a tomar
decisiones, forjar lideres y mejorar las aptitudes comunicativas de las personas, permite el

logro de metas individuales y aumenta la confianza en si mismo, eliminando los temores a

la incompetencia o a la ignorancia individual (La importancia de la capacitacion en la

empresa, 2016).

Conociendo estos beneficios y habiendo detectado el riesgo de que los nuevos trabajadores
de Aris Industrial S.A. puedan transmitir una cultura ajena a la empresa, se planifico llevar a cabo
la estrategia “Nuestra cultura Aris”, la cual abarco la creacion de una estructura de capacitacion y
la elaboracion de materiales didacticos para los lideres, tomando en cuenta sus distintos tipos de
aprendizaje. El objetivo final de las capacitaciones fue la aplicacion de la técnica de cascada, ya

que los lideres debian impartir los conocimientos a sus respectivos equipos.






Capitulo 5 Plan de accion y/o ejecucion

Con la finalidad de implementar las estrategias previamente establecidas, la gerencia de
Desarrollo Organizacional y Calidad junto con el area de Comunicacion Interna desarroll6 un plan
de accion como herramienta de gestion, que contd con el detalle de las actividades a ejecutar, el
tiempo de su implementacion y los recursos para su cumplimiento. A continuacion, se describen
las acciones de acuerdo a cada estrategia.

51  Zona Aris

La Zona Aris es una plataforma web que se cred, debido a que los colaboradores no tenian
un espacio virtual para encontrar informacion interna de la empresa y recibian comunicaciones y
documentacion desde distintos canales, como correos electronicos de las areas de seleccion,
recursos humanos, inducciéon y comunicaciones. Cada una de estas areas proporcionaba diversa
informacion de la empresa de interés del trabajador.

Para lograr la implementacion de la estrategia, entre los meses de julio de 2021 a marzo
2022, se realizaron las siguientes actividades de creacion y difusion de la “Zona Aris”, las cuales
estuvieron bajo la direccion de los responsables seleccionados, que a continuacion se detallan en
la Tabla 5.

Tabla 5

Actividades, responsables y cronograma para la creacion de la plataforma web - Zona Aris

Actividades Responsables Cronograma

1. Investigacion sobre soluciones digitalesy Comunicacion Interna  Julio 2021

proveedores especializados.

2. Recoleccion de informacion relevante. Comunicacién Interna  Julio -  agosto

2021

3. Categorizacion de informacion por Comunicacion Interna  Setiembre 2021

modulos, secciones y subsecciones.

4. Actualizacion de informacion con el Comunicacidon Interna  Octubre 2021

apoyo de areas estratégicas. Calidad
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5. Disefio y diagramacion de la web. Comunicacién Interna Noviembre 2021

6. Reuniones con el area de Sistemas para Sistemas Diciembre 2021
definir la integracion de la Zona Aris con Comunicacion Interna

otros sistemas y pagina de la empresa.

7. Pruebas de verificacion del Sistemas Enero 2022
funcionamiento correcto de web para Comunicacion Interna

aprobacion de Directorio.

8. Creacion de manual del usuario (Ver Comunicacion Interna  Febrero 2022

Anexo 6).

9. Capacitacion a los administradores de la Comunicacion Interna  Febrero 2022

web?’. Capacitacion

10. Capacitacion de usuarios claves de la Comunicacion Interna  Febrero 2022

web*. Capacitacion

11. Campaina de comunicacion. Comunicacién Interna Marzo 2022

Nota. Elaboracién propia.

La implementacion de la Zona Aris brindo a los colaboradores de las distintas plantas y a
los representantes técnicos comerciales de provincia mayor accesibilidad a la informacion sobre la
cultura Aris. Ademas, como se observa en la Figura 5, la informacién se centralizé en una sola
plataforma, la cual puede ser consultada de forma oportuna e independiente, en cualquier momento

y desde cualquier lugar.

3 Como administradores de web se eligieron a seis colaboradores de las areas de Gestion de Calidad,
Induccion, Comunicacion Interna y Capacitacion.

4 Se seleccionaron 20 usuarios claves de las 4reas de Recursos Humanos (6), Salud Ocupacional (4), Seleccion
(4), Proyectos (1), Bienestar Social (1), Desarrollo Organizacional y Calidad (1) y Sistemas (3) quienes tenian contacto
directo con los colaboradores. Este personal sirvio como aliado estratégico para el despliegue de la nueva web.
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Figura 5

Plataforma web - Zona Aris

Nota. Tomado de la pagina web interna Zona Aris (2022), Home.
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Esta plataforma web ofrece informacion centralizada y actualizada de las distintas areas de
trabajo como: Recursos Humanos, Bienestar, Seguridad, Salud Ocupacional, Sistemas,
Capacitacion, Comunicacion, Calidad, Logistica y Contabilidad. La Zona Aris actualmente cuenta
con los siguientes modulos, secciones y subsecciones, las cuales se listan en la Tabla 6.

Tabla 6

Zona Aris: modulos, secciones y subsecciones de la web interna

Modulos Secciones Subsecciones

1. Nosotros Cultura organizacional  ;Quiénes somos?
Sistema de gestion
Unidades de negocio y apoyo

Presencia internacional

Comunicaciones Comunicados
Internas Campanas
INFOARIS

Dias festivos

Dialoguemos

Recursos Humanos Asistencias
Horarios
Boletas
AFP y CTS
Reglamentos

Informacion general

2. Cuidandonos Seguridad Industrial Boletines
Formatos
Registro de incidentes
Matriz IPERC?

Politicas

3 Identificacion de Peligros y la Evaluacion de Riesgos y Controles.
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Simulacros

Salud Ocupacional

Boletines
Salud ocupacional

Prevencion COVID

Bienestar Personal

Boletines
Concesionario
Seguro de Vida Ley
Licencias

Seguros Salud

3. Aprendiendo Induccion Corporativa

(Quiénes Somos?

Cultura Organizacional
Programa 5S-SOLDED
Aspectos laborales

Seguridad en el trabajo
Protocolo General COVID-19

Test de Conocimiento

Capacitacion

Formatos de Registro

Sistema de capacitacion

Horas de capacitacion acumuladas
Contenidos de capacitacion

SENATI-cursos libres

4. Calidad Gestion de Calidad

SIGA®

Gestion de Indicadores
Programa 5S-SOLED
Mejora Continua

Proyecto de mejora

® Sistema Integrado de Gestion Administrativa.
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Plan de accion

Certificaciones

Gestion documentaria

Procedimientos
Formatos
Politicas

Tabla de Codificacion

5. Soporte Sistemas

Atencioén de sistemas

Biblioteca de sistemas

ARANDA’

Consumos telefonicos

Politicas de seguridad e informacion

Consulta sistemas

Contabilidad

Procedimiento para liquidacion de
viaticos

Anexos

Logistica

Formatos
Instrucciones para seguros

vehiculares

Movilidad Aris Lurin

Horarios
Paraderos

Protocolos

6. +Conectados Directorio

Cumpleafios

Bienvenidas

7 Aranda Service Desk ayuda con la gestion de procesos y servicios de soporte, como solicitudes,

requerimientos, incidentes y cambios.
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Preguntas frecuentes

Nota. Elaboracion propia.

Luego de la aprobacion final de la plataforma, se realiz6é una campana de comunicacion con

la finalidad de dar a conocer la nueva web para todo el personal interno. Para ello se llevo a cabo

una programacion sobre los mensajes a difundir, de acuerdo con los publicos, los canales a utilizar

y el tiempo de su publicacion, los cuales se detallan en la Tabla 7.

Tabla 7

Campania de comunicacion: mensajes, publicos, productos, canales y tiempo de exposicion

Tema Mensaje Publicos Productos Canales Tiempo
Intriga Muy Pronto/  Produccion Afiche Vitrinas 3 dias
Préximament intriga A4 Principales
e/ Algo intriga
nuevo llega...
Animacion TV 3 dias
Horizontal
intriga
Administrativo  Wallpaper Laptops y 3 dias
intriga Computadoras
Todos Animacion WhatsApp 1 dia
Vertical
intriga
Animacion Facebook Fijo
Horizontal
intriga
Web + Zona Aris Produccién Afiche A4 Vitrinas 14 dias
Ingreso Pasos para lanzamiento  Principales
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ingresar Animacion TV 1 dia
Horizontal
lanzamiento
Administrativo  Wallpaper Laptops y 30 dias
Lanzamiento Computadoras
Manual de Correo Electronico 1 envio
Uso de Web
Interna
Todos Animacion WhatsApp 1 dia
Vertical
lanzamiento
Catalogo WhatsApp Fijo
Digital
Portada Facebook 30 dias
Foto de Perfil WhatsApp y 14 dias
Facebook
Web + Zona Aris Produccion Afiche A4 Vitrinas 14 dias
Ingreso + Pasos para Principales
HOME ingresar
Animaciéon TV 1 dia
HOME
Horizontal
Todos Animacion WhatsApp 1 envio
Vertical
Animacion Facebook Fijo

Horizontal
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Web + Zona Aris Produccion Afiche A4 Vitrinas 14 dias
Ingreso + Pasos para Principales
Modulos  ingresar
Animacion TV 1 dia
Modulos
Horizontal
Todos Animacion WhatsApp 1 envio
Vertical
Animacion Facebook Fijo
Horizontal
Web + Zona Aris Produccion Afiche A4 Vitrinas 14 dias
Ingreso + Pasos para Principales
Botones  ingresar
] Animacion TV 1 dia
Superiore  Botones
) Horizontal
S Superiores
Todos Animacion WhatsApp 1 envio
Vertical
Animacion Facebook Fijo
Horizontal
Web + Zona Aris Produccion Afiche A4 Vitrinas 14 dias
Ingreso + Pasos para Principales
Botones  ingresar
. Animacion TV 1 dia
Izquierda Botones
. Horizontal
Izquierda
Todos Animacion WhatsApp 1 envio
Vertical
Animacion Facebook Fijo
Horizontal

Nota. Elaboracion propia.
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Seguidamente, se procedid con la elaboracion de los distintos productos comunicacionales
que fueron fisicos y digitales con adaptaciones de acuerdo a los canales utilizados. En las Figuras
6 y 7 se muestran algunos ejemplos de las piezas graficas empleadas para la campafia de
comunicacion. Para ver las demads piezas consultar el Anexo 7.

Figura 6

Pieza grdfica: Inicio de sesion a plataforma web - Zona Aris

Nota. Tomada de Aris Industrial (2022), Comunicado de Lanzamiento de la Zona Aris.
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Figura7

Pieza grafica: Modulos de la plataforma web - Zona Aris

Nota. Tomado de Aris Industrial (2022), Comunicado sobre modulos de la Zona Aris.
5.2 Nuestro sistema de gestion

Nuestro sistema de gestion es una sintesis de la cultura de Aris Industrial S.A., que se
elabord debido a los cambios y actualizaciones de los aspectos culturales, para luego difundirlo a

través de los distintos canales fisicos de comunicacion hacia todos los colaboradores de la empresa.
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Durante los meses de julio de 2021 a marzo de 2022, se establecid que la gerencia de

Desarrollo Organizacional y Calidad y el area de Comunicacion Interna realizarian las siguientes

actividades, para definir la nueva organizacion de la estructura de gestion de Aris Industrial S.A.

A continuacion, se detallan las actividades en la Tabla 8.

Tabla 8

Actividades, responsables y cronograma para la creacion de Nuestro sistema de gestion

Actividades Responsables Cronograma
1. Investigacion de disefios y Comunicacién Interna Julio 2021
estructuras del mercado.
2. Diseno de propuestas de Comunicacion Interna Julio 2021
nueva estructura. DO y Calidad
3. Seleccién de propuesta Directorio Julio 2021
preliminar.
4. Mejoras y adaptaciones de la  Comunicacién Interna Julio 2021
propuesta preliminar.
5. Aprobacion del disefio final Directorio Julio 2021
de Nuestro sistema de gestion.
6. Campafa de comunicacion. Comunicacion Interna Agosto 2021 -
Marzo 2022

Nota. Elaboracion propia.

La elaboracién de Nuestro sistema de gestion concibi6 el desarrollo de iconografias para

cada elemento cultural con la finalidad de generar facil recordacion del contenido, el cual se

encuentra organizado de manera ascendente; es decir la lectura se realiza de abajo hacia arriba, en

donde la base de la cultura es el Pensamiento Aris, seguido de politicas, codigo de ética, valores

corporativos, programa 5S-SOLED, programa Mejora Continua, planeamiento estratégico,

indicadores, objetivos estratégicos y mision, cuyo cumplimiento permitira alcanzar la vision de la

empresa, como se ver en la Figura 8.
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Figura 8

Nuestro sistema de gestion

Nota. Tomado de Aris Industrial (2021), Nuestro sistema de gestion.
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Luego de recibir la validacion final, se realizo la campana de difusion del contenido que se
baso en la publicacion de Nuestro sistema de gestion en diferentes soportes fisicos con los que
cuenta la empresa (ver Anexo 8). A continuacion, se detalla el contenido de la campafia en la Tabla
9.

Tabla 9

Productos, tipo de soporte, ubicacion y uso

Producto Tipo de soporte Ubicacion Uso
Afiche Fisico Vitrinas de Aris Limay  Exposicion constante
Aris Lurin
Acrilicos Fisico Salas de reuniones y Capacitaciones y
capacitaciones reuniones presenciales
Animaciones o Fisico Pantallas de comedores ~ Exposicion interdiaria
videos de Aris Lima y Aris
Lurin

Nota. Elaboracion propia.

Los puntos estratégicos en las instalaciones de la empresa se establecieron con el objetivo
de conseguir una constante exposicion de los elementos de la cultura Aris. Los soportes fisicos que
se utilizaron fueron las salas de reunion, salas de capacitacion, vitrinas de plantas y pantallas en los

comedores, como se detalla en la Figura 9.
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Figura 9

Espacios fisicos de difusion de Nuestro sistema de gestion

Nota. Tomado de Aris Industrial (2021), Espacios fisicos de difusion de Nuestro sistema de
gestion.
Adicionalmente, el afiche se utilizé para capacitar a través de soportes virtuales como la

web interna y en las reuniones de trabajo a través de la plataforma Microsoft Teams, como se puede

visualizar en la Figura 10.

Figura 10

Espacios virtuales de difusion de Nuestro sistema de gestion

Nota. Tomado de la pagina web interna Zona Aris (2022), Modulo de Cultura Organizacional.
5.3  Nuestra cultura Aris

Nuestra cultura Aris es un ciclo de sesiones formativas para la capacitacion de lideres de
Aris Industrial S.A., que se desarrolld con el proposito de interiorizar y consolidar los
conocimientos sobre la cultura organizacional, debido a que una gran cantidad de lideres se

integraron a la empresa durante el periodo de pandemia de COVID-19.
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Para el desarrollo de esta estrategia, durante los meses de julio de 2021 a marzo de 2022,
se realizaran una serie de actividades que van desde la estructura de la capacitacion, hasta la
coordinacion de despliegue para la siguiente formacion por parte de los lideres a sus respectivos
equipos de trabajo. En la Tabla 10, se enumeran las actividades ejecutadas.

Tabla 10

Actividades, responsables y cronograma para la ejecucion de la capacitacion

Actividades Responsables Cronograma

1. Revision de fuentes bibliograficas en ~ Comunicacion Interna Julio 2021
la que se basa la cultura de la

empresa.

2. Definicion de la estructura Comunicacién Interna Julio 2021
metodologica: dindmica rompe hielo, Desarrollo Organizacional y
pre-test, presentacion del tema Calidad

(video), caso de negocio y post-test.

3. Elaboracion de material formativo Comunicacién Interna Julio 2021
(casos, presentaciones, etc.). Calidad
4. Determinacion de los lideres Comunicacion Interna Julio 2021
participantes. Desarrollo Organizacional y
Calidad
5. Campafia de comunicacion. Comunicacion Interna Agosto 2021
6. Desarrollo de capacitaciones Comunicacion Interna Agosto -
presenciales y virtuales. Desarrollo Organizacional y ~ Setiembre
Calidad 2021
7. Creacion del repositorio virtual. Comunicacion Interna y Setiembre
Sistemas 2021

8. Reunion de despliegue. Comunicacién Interna Octubre 2021
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Desarrollo Organizacional y

Calidad

9. Capacitaciones de lideres a sus Cada lider de area Octubre 2021 -

equipos de trabajo. marzo 2022

Nota. Elaboracién propia.

Nuestra cultura Aris se fundamenta en los textos “La Nueva Economia” y “Como
Administrar con el Método Deming”, a través de los cuales se forma el Pensamiento Aris que es la
base de la cultura organizacional, que sostiene a las politicas, codigo de ética, valores corporativos,
programas organizacionales, planeamiento estratégico, indicadores, objetivos, mision y vision de
la empresa.

Para elaborar las sesiones de Nuestra cultura Aris, se actualizaron y desarrollaron materiales
de capacitacion con respecto a todos los elementos culturales. Ademas, se determind que la
cantidad de sesiones sean ocho (una por semana) con una duracion de dos a tres horas en promedio.
A continuacion, se detallan en la Tabla 11 los nombres, formatos y lecturas para cada sesion.
Tabla 11

Numero de sesion, formato y lecturas para la capacitacion de Nuestra cultura Aris

Numero de sesion Formato Lecturas
1. Parte I: Pensamiento Aris Presencial Puntos 1-7 del Método de Deming
2. Parte II: Pensamiento Aris Presencial Puntos 8-14 del Método de Deming
3. Parte III: Pensamiento Aris Presencial El conocimiento profundo
4. Liderazgo y Direccion de Presencial Capitulo 5: Liderazgo
personas Capitulo 6: Direccion de personas
5. Codigo de Etica y Politicas Virtual Politicas y Codigo de Etica

6. Valores Corporativos Virtual Nuestros Valores
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7. Programa 5S-SOLED y Virtual Manual Programa 5S-SOLED
Mejora continua Manual Programa 5S-SOLED
Entornos Digitales

Mejora Continua

8. Planeamiento estratégico e Virtual Mision, Vision y Objetivos

indicadores

Nota. Elaboracion propia.

Durante la ejecucion de las sesiones de capacitacion, se priorizd que las primeras cuatro
capacitaciones sean presenciales, ya que se realizaba el andlisis de los textos de Edwards Deming,
que contribuian con el desarrollo de un debate, en el cual el expositor tenia como principal funcion
el alineamiento de todos los conceptos culturales; es decir, todos los lideres de la organizacion
debian estar sintonizados con la Cultura Aris. Es por ello que, los participantes de estas sesiones
comprendieron a los lideres de todas las unidades de negocio y apoyo con los cuales se formaron
cuatro grupos de capacitacion de 14 personas aproximadamente, en la Figura 11 se aprecian
fotografias de las sesiones presenciales.

Figura 11

Sesiones presenciales de capacitacion de Nuestra cultura Aris

Nota. Tomado de Aris Industrial (2021), Sesiones presenciales de capacitacion de Nuestra cultura
Aris.

Por otro lado, las ultimas cuatro sesiones se llevaron a cabo de manera virtual debido a la
pandemia COVID-19, ya que se necesitaba de la interaccion entre los lideres para la resolucion de
casos empresariales, para lo cual se facilité un ambiente especial y dindmico con la finalidad que
el expositor pudiera desarrollar las sesiones de una manera mas comoda y natural y asi lograr atraer

la atencion de los lideres en todo momento, como se muestra en la Figura 12.
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Figura 12

Sesiones virtuales de capacitacion de Nuestro sistema de gestion

Nota. Tomado de Aris Industrial (2021), Sesiones virtuales de capacitacion de Nuestra cultura
Aris.

Asimismo, es importante recalcar que, durante la resolucion de casos en las sesiones
virtuales, los participantes eran enviados a salas grupales. Estos grupos fueron seleccionados de
manera estratégica considerando que exista un balance entre areas, géneros, edades y antigiiedad
en la empresa. Ademads, debido a la experiencia que se vivid en las sesiones presenciales, se
considerd que los asistentes mas participativos debian de pertenecer a grupos distintos, con la
finalidad de que puedan motivar a los demds lideres e incentivar el didlogo e intercambio de
conocimientos.

Es importante resaltar que, para el proceso de difusion y lanzamiento de las capacitaciones
de Nuestra cultura Aris se realizaron diversas actividades como la creacion de un concepto grafico
acompafiado de la frase: “Entender y practicar todos los conceptos de la cultura organizacional
forma parte de nuestro compromiso”, la cual se reproducia dentro de todos los productos
comunicacionales y de capacitacion.

Durante el lanzamiento se enviaron mensajes de bienvenida, a través de correos
electronicos; asi también se realizaron llamadas personalizadas a cada participante. Ademas, cada
semana se enviaba una comunicacion con la agenda y la lectura correspondiente a la sesion que se
iba a desarrollar, esto se decidio con el objetivo de brindar el tiempo suficiente para que el lider
leyera e interiorizara la informacion proporcionada. Estas comunicaciones se pueden visualizar en

la Figura 13.
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Figura 13

Comunicaciones enviadas a los lideres por correos corporativos

Nota. Tomado de Aris Industrial (2021), Comunicados informativos de Nuestra cultura Aris

Al concluir con las sesiones de capacitacion, se llevo a cabo la coordinacion de despliegue
en el mes de octubre de 2021. En esta reunion se explico acerca del funcionamiento del repositorio
virtual en el que se almacen6 todo el material de capacitacién, como se muestra en la Figura 14.
Esta informacion se organizé con el propdsito de facilitar a los lideres el desarrollo de las ocho
sesiones con sus equipos de trabajo, los cuales fueron determinados por el area de Calidad. El
despliegue tuvo como plazo hasta finales del mes de marzo 2022.
Figura 14

Presentacion de la coordinacion de despliegue de Nuestra cultura Aris

Nota. Tomado de Aris Industrial (2021), Presentacion del repositorio de Nuestra cultura Aris.



Capitulo 6 Evaluacion de la toma de decisiones

Luego de la ejecucion de las estrategias para mantener viva la cultura organizacional de
Aris Industrial S.A., fue necesario realizar una evaluacion para determinar el impacto alcanzado,
con la finalidad de conocer su efectividad y eficiencia. Esta evaluacion es importante, ya que a
través de ello se logra supervisar las acciones, analizar el cumplimiento de objetivos y tomar
decisiones a futuro.

Asimismo, toda gestién de comunicacion interna esté ligada fuertemente con la gestion de
la organizacidn, esto quiere decir que se requiere de una planificacion, administracion y evaluacion
de todos los flujos de comunicacion con el proposito de que permanezcan vinculados con los
objetivos estratégicos de la empresa. Es por este motivo que, fue fundamental establecer
indicadores que midan el desempefio de la gestion, lo cual permitid identificar las necesidades y
expectativas de los miembros de la compaiiia para verificar su nivel de integracion, informacion y
motivacion. Es asi que, los indicadores deben ser considerados en el planeamiento de la
comunicacion y sus resultados deben tomarse en cuenta para ajustar las acciones planificadas
(Universidad Esan, 2018).

Los indicadores de gestion en comunicaciones, [son] definidos como el referente cualitativo

o cuantitativo del éxito de una gestion comunicacional, que ayuda a determinar el grado en

que se han cumplido los objetivos de comunicacion, alcanzando los resultados, y

gestionando los productos de manera eficaz (Caicedo, 2008, como citdé Vahos, 2009).

De acuerdo a lo anteriormente mencionado, para cada estrategia se asignaron indicadores
para validar el cumplimiento de la implementacion, a través de la verificacion de datos
cuantitativos diferenciales segiin el tipo de estrategia realizada. El periodo de evaluacion
comprendio los meses de abril y mayo de 2022 para la medicion de las estrategias Zona Aris y
Nuestro sistema de gestion, en tanto, comprende los meses de agosto-setiembre de 2021 y octubre
2021 a marzo de 2022 para la estrategia de Nuestra cultura Aris.

6.1  Zona Aris

Para la evaluacion de la estrategia Zona Aris se establecieron cuatro metas de cumplimiento,
las cuales se validaron a través de la medicion de sus respectivos indicadores; a continuacion, se
presentan los resultados de acuerdo a cada uno de ellos.

La primera meta considerada fue la exposicion constante al 100% de elementos de la cultura

organizacional en la plataforma web. Esta meta se verifico utilizando como indicador el nimero de
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visitas realizadas a la Zona Aris. En la Tabla 12 se presentan los resultados del periodo de abril-
mayo de 2022.
Tabla 12

Numero de visitas a la Zona Aris (abril y mayo de 2022)

Mes Semanas  Numero de visitas por dia Total de visitas

L M M ] A%

Abril 1 61 66 75 66 40 308
2 60 62 66 68 50 306
3 56 65 67 72 53 313
4 64 66 75 6l 39 305
TOTAL MES 1232

Mayo 1 62 63 68 70 53 316
2 58 66 67 74 54 319
3 65 67 76 64 41 313
4 60 63 67 68 52 310
TOTAL MES 1258

Nota. Elaboracién propia.

De los resultados obtenidos se puede concluir que la Zona Aris en el mes de abril obtuvo
1,232 visitas y en el mes de mayo 1,258 visitas, por lo que al mes el promedio de visitas a la Zona
Aris es de 1,245. Cabe destacar que el dia que mas visitas recibe la plataforma web es el dia
miércoles, con un promedio de 70 visitas diarias.

En lo que respecta a la segunda meta, se planted6 cumplir con el dinamismo de la
informacion en el 100% de los contenidos creados como se ve en la Figura 15, lo cual fue
corroborado con el indicador de nimero y tipo de publicaciones realizadas durante los meses de

abril y mayo de 2022, como se presenta en la Tabla 13.
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Figura 15

Contenidos dinamicos de la Zona Aris

Nota. Tomado de la pagina web Zona Aris (2022), Tipos de contenido.
Tabla 13
Numero y tipo de publicaciones en la Zona Aris (abril y mayo de 2022)

Mes Semanas  Tipo Numero de Total de

Publicaciones  Publicaciones

Abril 1 Imégenes 6 13
Documentos 2
Videos o animaciones 5
2 Imagenes 4 8
Documentos 2
Videos o animaciones 2
3 Imagenes 4 10

Documentos 4
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Videos o animaciones 2
4 Imagenes 3 9
Documentos 4
Videos o animaciones 2
TOTAL MES 40
Mayo 1 Imagenes 3 8
Documentos 2
Videos o animaciones 3
2 Imagenes 3 9
Documentos 3
Videos o animaciones 3
3 Imagenes 4 9
Documentos 1
Videos o animaciones 4
4 Imégenes 2 8
Documentos 0
Videos o animaciones 6
TOTAL MES 34

Nota. Elaboracién propia.

De esta tabla se infiere que, en la Zona Aris durante el mes de abril, se difundieron un total

de 40 publicaciones —entre comunicados, videos institucionales, noticias, saludos corporativos,
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entre otros— mientras que, en el mes de mayo se obtuvieron un total de 34 publicaciones. El
promedio de publicaciones mensuales fue de 37.

En cuanto a la tercera meta, se propuso brindar el acceso al 100% de trabajadores a la
informacion sobre la cultura Aris a través de un solo canal. Para validar ello, se realizd6 una
comparacion entre el nimero de usuarios registrados en la Zona Aris (segiin panel administrador)
y el total de trabajadores en la empresa, como se muestra en la Tabla 14.

Tabla 14

Numero de usuarios registrados en la Zona Aris (abril y mayo de 2022)

Mes Unidad de Negocio o Apoyo Numero de usuarios registrados

Abril 2022 Textil 392
Quimicos 174
Ceramicos 250
Administracion y Finanzas 47
Operaciones 65
Total 928

Mayo 2022 Textil 387
Quimicos 168
Ceramicos 247
Administracion y Finanzas 47
Operaciones 66
Total 915

Nota. Elaboracién propia.
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Como se puede observar en la Zona Aris durante el mes de abril se registraron un total de
928 usuarios; mientras que, en el mes de mayo el registro fue de 915. Estas cifras son iguales al
nimero de personas registradas en la base general de trabajadores de la empresa.

La cuarta meta propuesta fue la necesidad de contar con una pagina web con disefio 100%
adaptable a los distintos dispositivos digitales. Como se ve en la Figura 16, la Zona Aris se adapt6
a los diferentes soportes tecnoldgicos.

Figura 16

Dispositivos digitales - Zona Aris

Nota. Elaboracion propia, Dispositivos digitales con acceso a la Zona Aris.

Para evaluar el cumplimiento de esta meta se utilizo el indicador referido al porcentaje de
conexion a través de los dispositivos digitales asignados a los trabajadores por la empresa, como
se ve en la Tabla 15.

Tabla 15

Porcentaje de conexion a través de dispositivos digitales (abril y mayo de 2022)

Mes Tipo de dispositivos digitales %

Abril 2022 Ordenador 14,87%
Laptop 14,55%
Celular 70,58%

Total 100%
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Mayo 2022 Ordenador 15,19%
Laptop 14,76%
Celular 70,04%
Total 100%

Nota. Elaboracion propia.

De acuerdo a la tabla presentada, se deduce que durante el mes de abril y mayo de 2022 el
trabajador de Aris Industrial S.A. utiliz6 mayormente su dispositivo mévil para ingresar a la Zona
Aris.

6.2  Nuestro sistema de gestion

Para la evaluacion de la estrategia de Nuestro sistema de gestion se establecieron cuatro
metas de cumplimiento, las cuales se verificaron a través de la medicion de indicadores; a
continuacion, se presentan los resultados de cada uno de ellos.

La primera meta establecida fue la difusion de Nuestro sistema de gestion en el 100% de
las vitrinas en las plantas de las dos sedes de Aris Lima y Aris Lurin. Esta meta se valido a través
del indicador de numero de vitrinas con afiche en las areas de trabajo que existen en las dos plantas
de Aris Industrial S.A. En la Tabla 16, se muestran los resultados de la publicacion.

Tabla 16

Numero de vitrinas y numero de publicaciones en las sedes Aris Lima y Aris Lurin

Area de trabajo en produccion Numero de Vitrinas ~ Numero de Publicaciones
Hilanderia 1 1
Tejeduria 2 2
Tintoreria 1 1
Disefio 0 0
Acabado 1 1

Zurcido 1 1
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Almacén de Producto Terminado Textil 1 1
Sulfénico 1 1
Azufre 1 1
Sulfato Aluminio 1 1
Roca Acidulada 1 1
PUM 1 1
Agroquimicos 1 1
Almacén de Materia Prima 1 1
Almacén de Producto Terminado 1 1
Quimicos

Taller de Quimicos 1 1
Laboratorio Quimicos 0 0
Produccion 0 0
Taller de Ceramicos 0 0
Laboratorio Ceramicos 0 0
Almacén de Producto Terminado 0 0
Ceramicos

Nota. Elaboracion propia.
De acuerdo a los resultados presentados se deduce que el Nuestro sistema de gestion fue
publicado en el 100% de vitrinas de las diversas areas de trabajo de las plantas de Aris Lima y Aris

Lurin.
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En lo que respecta a la segunda meta, se planted la difusion en el 100% de las salas de
capacitaciones, lo cual fue verificado con el indicador de salas de capacitacion y el numero de
publicaciones realizadas como se presenta en la Tabla 17.

Tabla 17

Salas de capacitacion y numero de publicaciones en las sedes Aris Lima y Aris Lurin

Salas de capacitacion Publicaciones
Sala Aris 1
Sala Deming 1
Sala Barrington 1
Sala Pantera 1
Sala Gala 1

Nota. Elaboracién propia.

Como se muestra, en Nuestro sistema de gestion fue publicado en el 100% de salas de
capacitacion de las plantas de Aris Lima y Aris Lurin.

En cuanto a la tercera meta, se propuso la difusion en el 85% de las salas de reuniones en
las plantas de Aris Lima y Aris Lurin. Con la finalidad de verificar el impacto, se utiliz6 el indicador
de salas de reunion y el numero de publicaciones de Nuestro sistema de gestion realizadas, como
se muestra en la Tabla 18.

Tabla 18

Numero de salas de reuniones y numero de publicaciones en las sedes Aris Lima y Aris Lurin

Salas de reunién Numero de publicaciones
Sala 1 0
Sala 2 0
Sala 3 1

Sala 4 1
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Sala 5 1
Sala de Sistemas 1
Sala de Logistica 0
Sala de Servicios Generales y Seguridad 1
Sala de Tejeduria 0
Sala de Quimicos 1
Sala 1 Ceramicos 1
Sala 2 Ceramicos 1
Directorio 1

Nota. Elaboracién propia.

De acuerdo a la tabla, Nuestro sistema de gestion solo se publicé en un 69,2% en las salas
de reuniones de las plantas de Aris Lima y Aris Lurin. Cabe destacar que la Sala 1 y 2 no cuentan
con el espacio suficiente para la publicacion del afiche.

La cuarta meta propuesta fue que el 90% de trabajadores estén expuestos a los elementos
de la cultura organizacional en las pantallas de los comedores. Esta meta se valido a través del
indicador de nimero de personas que asistieron al comedor durante el periodo de abril-mayo 2022,
a continuacion, se muestran los resultados en la Tabla 19.

Tabla 19

Numero de personas en el comedor en las sedes Aris Lima y Aris Lurin (abril y mayo de 2022)

Mes Unidad de Negocio lerturno  2do turno  3er turno Total
Abril 2022  Administracion y Finanzas 33 0 0 33
Ceramicos 133 47 100 280

Operaciones 55 3 3 61
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Quimicos 84 23 15 122
Textil 221 68 50 339
Total 526 141 168 835
Mayo 2022 Administracion y Finanzas 33 0 0 33
Ceramicos 137 49 96 282
Operaciones 55 3 3 61
Quimicos 80 30 17 127
Textil 225 71 55 351
Total 497 153 171 821

Nota. Elaboracién propia.

Se puede deducir que del 100% de trabajadores el 89% en promedio se encuentra expuesto
a las pantallas del comedor de las plantas de Aris Industrial S.A. Asimismo, se resalta que existen
mas trabajadores expuestos a los contenidos de cultura durante el primer turno, en comparacion
con los otros turnos.
6.3  Nuestra cultura Aris

Para la valoracion de la estrategia de Nuestro Cultura Aris se fijaron dos metas de
cumplimiento, las cuales fueron corroboradas a través de la medicion de sus respectivos
indicadores cuyos resultados se presentan a continuacion.

La primera meta a cumplir fue la participacion del 100% de los lideres en los diferentes
niveles jerarquicos a las ocho sesiones formativas; tanto en su modalidad presencial, como virtual.
Para verificar su cumplimiento se trabajo con el indicador de asistencia a las cuatro sesiones

presenciales y a las cuatro sesiones virtuales, informacion que se presenta en la Tabla 20.
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Tabla 20
Numero de personas que asistieron a las sesiones formativas presenciales y virtuales (agosto-

setiembre de 2021)

Primera etapa: Modalidad presencial dirigido a 41 lideres

Unidad Sesion 1 Sesion 2 Sesion 3 Sesion 4
Adm. y Finanzas/Operaciones 10 10 10 10
Textil 10 8 9 10
Quimicos 11 11 11 11
Ceramicos 9 10 10 10
Total 40 39 40 41

Segunda etapa: Modalidad virtual dirigido a 41 lideres

Unidad Sesion 5 Sesion 6 Sesion 7 Sesion 8
Adm. y Finanzas/Operaciones/ Textil 20 20 20 19
Quimicos/ Ceramicos 19 19 20 17
Total 39 39 40 36

Nota. Elaboracién propia.

Como se puede apreciar de los 41 lideres convocados, el 98% de ellos participd en las
sesiones presenciales; mientras que solo el 94% particip6 de las sesiones virtuales; es decir una
asistencia promedio total de 96%.

Como segunda meta se propuso tener 1,148 horas de capacitacion en total, luego de haber
implementado la estrategia. Para ello, esta meta se validd con las horas de capacitacion impartidas

durante las ocho sesiones (presenciales y virtuales); informacion que se presenta en la Tabla 21.
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Tabla 21

Horas de capacitacion de las sesiones formativas presenciales y virtuales (agosto-setiembre de

2021)

Primera etapa: Modalidad presencial

Mes Sesion 1 Sesion 2 Sesion 3 Sesion 4

Agosto 2021 160 156 160 164

Segunda etapa: Modalidad virtual

Mes Sesion 5 Sesion 6 Sesion 7 Sesion 8
Setiembre 2021 117 117 120 108
Total 277 273 280 272

Nota. Elaboracion propia.
Se puede inferir que, durante el periodo de agosto a setiembre de 2021, se impartid un total

de 1,102 horas de capacitacion a los lideres de Aris Industrial S.A, es decir, se logré el 96% de la

meta propuesta.
Tras el despliegue a los lideres, se llevaron durante los meses de octubre a marzo de 2022

las capacitaciones a los equipos de trabajo obteniendo los siguientes resultados mostrados en la

Tabla 22.

Tabla 22

Porcentaje de participacion de las sesiones formativas presenciales y virtuales dirigidas a los

equipos de trabajo (octubre de 2021- marzo de 2022)

Primera etapa: modalidad presencial dirigido a equipos de trabajo de lideres

Unidad Sesion 1 Sesion 2 Sesion 3 Sesion 4

Adm. y Finanzas/Operaciones 100% 100% 100% 100%

Textil 100% 100% 100% 92%
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Quimicos 100% 100% 100% 83%

Ceramicos 100% 100% 89% 75%

Segunda etapa: modalidad presencial dirigido a equipos de trabajo de lideres

Unidad Sesion 5 Sesion 6 Sesion 7 Sesion 8
Adm. y Finanzas/Operaciones 100% 91% 73% 100%
Textil 83% 100% 83% 100%
Quimicos 100% 100% 67% 100%
Ceramicos 100% 95% 87% 100%

Nota. Elaboracion propia.

De los 208 trabajadores capacitados por los lideres, el promedio de asistencia a las sesiones
fue del 94%. Por otro lado, sobre las horas de capacitacion a los equipos de los lideres se obtuvieron
los resultados de la Tabla 23.

Tabla 23
Horas de capacitacion de las sesiones formativas dirigido a los equipos de trabajo (octubre 2021

-marzo 2022)

Primera etapa: modalidad presencial

Mes Sesion 1 Sesion 2 Sesion 3 Sesion 4
Noviembre 2021
832 832 &16 735
- marzo 2022

Segunda etapa: modalidad virtual

Mes Sesion 5 Sesion 6 Sesion 7 Sesion 8

Noviembre 2021
- marzo 2022

601 603 472 624




91

Total 1433 1435 1288 1359

Nota. Elaboracion propia.

Se puede observar que, durante el periodo de octubre de 2021 a marzo de 2022, se impartid
un total de 5,515 horas de capacitacion a los equipos de trabajadores de los lideres de Aris Industrial
S.A.; es decir que se cumpli6 un 95% de las horas planteadas de capacitacion.

Con los indicadores obtenidos se verifico la efectividad de las estrategias planteadas, lo cual
se reflejo en los resultados de la medicion de los programas de Mejora Continua y 5S-SOLED, los
cuales engloban los aspectos de la cultura organizacional de Aris Industrial S.A. (ver Anexo 10).

El tltimo reporte anual del programa de Mejora Continua se realizo6 al cierre del 2021, el
cual indicé que se obtuvo un cumplimiento del 98,6%, lo que evidencia un incremento de 36,1
puntos porcentuales con respecto al 2020, como se observa en la Figura 17.

Figura 17

Resultados del cumplimiento del Programa de Mejora Continua al 2021

Nota. Tomado de Aris Industrial (2021), Reportes de Mejora Continua.

Ademés, se tomd en consideracion la medicion de los meses de abril y mayo de 2022, en
comparacion con los resultados del 2020 del mismo periodo (ver Anexo 11), el cual evidencia un
incremento en el porcentaje del cumplimiento de la meta de avance tedrico en un 49,03% en el mes

de abril y en 66,17% en el mes mayo como se muestra en la Figura 18.
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Figura 18

Cumplimiento de la meta de avance teorico de Mejora Continua

120,00%
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y 2022 2022
60,00% 50,97%
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40,00%

2020 2020
20,00%
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0,00%
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Nota. Tomado de Aris Industrial (2020 y 2022), Reportes de Mejora Continua.

En el caso del programa 5S-SOLED, la ultima medicion realizada fue en abril de 2022, en
donde se registr6 un cumplimiento del 96,7%, lo que evidencia un incremento de 1,4 puntos
porcentuales con respecto a la Gltima auditoria realizada en el mes de diciembre de 2020, como se
observa en la Figura 19. Es preciso detallar que, solo las areas que laboraron bajo la modalidad
presencial fueron auditadas en el 2020; mientras que en el 2022, la totalidad de las areas de la
empresa fueron evaluadas.

Figura 19
Resultados del cumplimiento del Programa 5S-SOLED a abril de 2022

Nota. Tomado de Aris Industrial (abril 2022), Reportes de Cumplimiento de 5S-SOLED.
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Como se puede apreciar, las acciones comunicacionales desarrolladas para el cumplimiento
de las estrategias contribuyeron con la mejora de los dos programas emblema de la organizacion
(Mejora Continua y 5S-SOLED), los cuales engloban todos los aspectos de la cultura
organizacional detallados en la estructura de gestion (descrito en el Capitulo 2).

Es asi como, las estrategias Zona Aris, Nuestro sistema de gestion y Nuestra cultura Aris
permitieron que los trabajadores de Aris Industrial S.A. conozcan, recuerden, practiquen y vivan
los elementos de la cultura organizacional durante el desarrollo de sus actividades laborales con el
proposito de mantener el alineamiento estratégico en la empresa.

Al tener una estrategia virtual como la Zona Aris, la cual puede llegar a todo colaborador
sin restricciones de tiempo y espacio, permitié que diariamente esté expuesto a los contenidos de
la cultura corporativa de Aris Industrial S.A., lo cual genera una recordacion y afianzamiento de
los conceptos sin necesidad de invadir sus espacios laborales constantemente. Por otro lado, con la
estrategia de Nuestro sistema de gestion se logrd sociabilizar los aspectos culturales de una forma
mas organica, ya que se encontraban en lugares estratégicos como puntos de reunion (salas de
capacitacion y reuniones, y comedores), ademas de utilizarse en las capacitaciones presenciales
realizadas de manera interna. Finalmente, con la Ultima estrategia, denominada Nuestra cultura
Aris, se obtuvo un acercamiento de la cultura de la empresa a través de un proceso mas profundo
como el analisis de lecturas, resoluciones de casos y didlogos abiertos. Todo ello, con el propdsito
de fortalecer la cultura a través del liderazgo en la organizacion.

Sin embargo, es necesario manifestar que la retroalimentacion cualitativa solo se dio a
través de conversaciones directas entre los lideres con sus equipos de trabajo, lo cual permitio
recibir en el directorio un conjunto de apreciaciones positivas que conllevaron a la sostenibilidad
de las estrategias. A pesar de ello, se recomienda que, para futuras implementaciones, el area de
comunicacion interna incluya una metodologia de corte cualitativa méas amplia como lo son los
focus group y las entrevistas a profundidad; con la finalidad de recolectar las percepciones de los
trabajadores con respecto a las acciones comunicacionales realizadas.

Por consiguiente, para la estrategia Zona Aris, una metodologia cualitativa permitiria
conocer si las zonas mas visitadas dentro de la plataforma virtual estan relacionadas con los
elementos culturales de la empresa. Por otro lado, para Nuestro sistema de gestion, se analizaria el
nivel de comprension de los colaboradores con respecto a los elementos que conforman la cultura

organizacional. Finalmente, para el caso de Nuestra cultura Aris, se validaria la metodologia de
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ensefanza utilizada durante las capacitaciones impartidas. Todo ello, permitiria tener una
informacion mas so6lida, con el objetivo de mejorar el desarrollo de futuras estrategias que busquen

reforzar la cultura organizacional de la empresa.



Conclusiones

Primera. La cultura organizacional de Aris Industrial S.A. se vio afectada durante el
periodo de la crisis sanitaria, entre otros aspectos, por la dispersion de sus colaboradores en
espacios fisicos y virtuales, lo que ocasiond una disminucion en el cumplimiento de sus programas
emblematicos como Mejora Continua y 5S-SOLED, los cuales estan interrelacionados con la
cultura de la compainia.

Segunda. Todas las empresas cuentan con una cultura organizacional Gnica, la cual permite
diferenciarlas entre si; ademas esta cultura delimita la conducta y comportamientos aceptables, asi
se establecen lineamientos que deben ser cumplidos en su totalidad. Asimismo, la cultura
organizacional solo se comparte y experimenta a través de la comunicacion interna de manera
transversal a todos los niveles jerarquicos de la organizacion; y permite hacerla mas cercana y
entendible.

Tercera. Con la finalidad de afianzar los aspectos de la cultura de Aris Industrial S.A. que
se vio afectada por un contexto sanitario sin precedentes, se establecieron tres objetivos estratégicos
los cuales se cumplieron a través de las acciones de comunicacion propuestas a lo largo de los afios
2021y 2022.

Estos objetivos fueron alcanzados con la ejecucion de las estrategias, que sirvieron para
fortalecer la cultura organizacional desde diferentes directrices; para el espacio digital se
implemento la Zona Aris, para el espacio fisico se elabor¢ el Sistema de Gestion y para fortalecer
el liderazgo, se llevaron a cabo las sesiones de capacitacion sobre Nuestra cultura Aris.

Cuarta. Referente a la Zona Aris, se puede decir que permitio el acceso a la informacion y
a las comunicaciones de la empresa, ya que podian tener al alcance en cualquier momento y desde
cualquier lugar entrada a la plataforma digital utilizando el dispositivo de su preferencia, lo cual
mejoro la experiencia del usuario y gener6 autonomia en los colaboradores para la obtencion de
informacion y futura toma de decisiones.

Quinta. A través de la difusion y exposicion de Nuestro sistema de gestion en plataformas
fisicas y audiovisuales como pantallas en el comedor y vitrina en plantas de produccion se mejoro
el alineamiento de los colaboradores a los objetivos establecidos por la empresa. Asimismo, es una
estructura dindmica que permitid que la cultura permanezca relevante, vigente y solida en los

colaboradores de las distintas sedes de Aris Lima y Lurin y provincias.
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Sexta. Con la implementacion de las capacitaciones de Nuestra cultura Aris, se
fortalecieron los elementos culturales con todos los lideres, quienes son los principales
embajadores de la cultura de la empresa. Debido a estas sesiones formativas los lideres fueron
empoderados para hacer el despliegue a sus equipos de trabajo con la finalidad de que todos
conozcan, entiendan y practiquen los elementos de la cultura.

Septima. Las estrategias contribuyeron al aumento del cumplimiento de los programas
iconicos de Aris Industrial S.A. (Mejora Continua y 5S-SOLED), lo cual reflej6 un fortalecimiento
de los valores de la empresa: productividad, proactividad, responsabilidad y creatividad. Esto
concluye que, la gestion de la cultura organizacional y la comunicacion interna deben ir de la mano,
con la finalidad de lograr un mayor impacto y alcance en los colaboradores para facilitar

informacion pertinente que mantenga viva la cultura organizacional.
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