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RESUMEN

El objetivo del presente documento es establecer un plan de gestion del cambio en el area
de Operaciones de la empresa MANE Sucursal Colombia con ocasion del traslado de planta
del municipio de Medellin al municipio de Guarne, en Antioquia, Colombia. Son siete los
ejes identificados para el desarrollo del plan: formacion y aprendizaje, medicion del
desempefio, compensacion, creacién de equipos, comunicacion, cultura y estructura y
liderazgo.

El plan de intervencion se establecio a partir del diagnostico de la situacion actual que
incluye cuatro componentes: perfil sociodemografico, identificacion y valoracion de matriz
de impacto, identificacion de los stakeholders y, por altimo, Prediccion del Impacto del
Cambio (PIC).

Se analiza el concepto de cambio organizacional de manera amplia y se soporta con las
teorias que lo explican; se busca cuales son los modelos de gestion del cambio
organizacional mas conocidos y usados y cuales son las palancas y reacciones emocionales
de las personas con ocasion de los cambios planificados.

El referente en el desarrollo del documento es garantizar que las personas vinculadas al
proceso de cambio realicen de manera colaborativa y participativa sus funciones, las cuales
deben estar llenas de sentido y motivacion para todas ellas y garantizar que el valor
intangible de la organizacion en lugar de destruirse, se potencie y aumente segun el
objetivo estratégico perseguido con la planificacion del traslado.

Palabras Clave: Cambio, Organizacion, Gestion del Cambio, Factores de Cambio, Valor,

Prediccion del Impacto del Cambio (PIC)



INTRODUCCION

Los entornos actuales son cada vez méas competitivos, la toma de decisiones mas rapida y la
interdependencia de procesos, personas y recursos mas intensa y compleja. Los resultados y
desempefio de las organizaciones hoy no solo estan enmarcados en el net profit, su realidad
es, ademas, eco-sistémica; aspectos como la sensibilidad social, el desarrollo de los
colaboradores y comunidades, los criterios de sostenibilidad ambiental, la dindmica de los
estandares normativos, la obligada necesidad de innovar para diferenciarse, entre muchos
otros aspectos, hacen que quienes se desempefian en cargos ejecutivos deban soportar sus
decisiones con conocimiento y habilidad gerencial, teniendo como referentes los aspectos
antes mencionados.

Dentro de estas habilidades gerenciales es necesario planear, pensar la estrategia, establecer
objetivos, disefar procesos y direccionar de manera practica y eficaz la mejor ejecucion
posible. Lo anterior, sin lugar a dudas, solo es posible si las personas vinculadas al grupo de
trabajo realizan de manera colaborativa y participativa sus funciones, que deben estar llenas
de sentido y motivacion para todas ellas. Generar una vision compartida es parte de la
respuesta, comunicada de manera precisa y clara; garantizar que las personas participen de
manera sinérgica y motivada y, por ultimo, propiciar los espacios para que los liderazgos
emergentes fluyan de manera natural (Kotter, 1990, p. 19). Todo lo anterior ha de tener
asidero en un marco de referencia (procesos, planes, funciones, recursos, entre otros)
suficientemente documentado y comunicado. Todas las personas por su naturaleza son
cientificas, les interesa estar informadas, saber hacia donde va la compafiia, cuales son sus
metas y logros y esta condicion ha de ser considerada en la ejecucion del rol de los
ejecutivos en la responsabilidad de liderar adecuadamente su grupo de trabajo. Los
anteriores objetivos tienen desarrollo practico en el presente trabajo de investigacion, tanto
desde la fundamentacion académica del MBA en asignaturas como Gerencia de Gestion
Humana y Estrategia Organizacional, como de la actividad profesional actual del autor y
permitira a MANE Sucursal Colombia hacer un proceso de relocalizacion de actividades lo

mas eficaz y eficiente posible.



MANE Sucursal Colombia, a pesar de ser una compafiia multinacional, carece de
herramientas y procesos administrativos para su gestion del cambio. Este cambio ha estado
marcado por un crecimiento sostenido a dos digitos durante los ultimos afios, en un
contexto empresarial complejo y altamente competitivo e innovador, el dinamismo
regulatorio del mercado que atiende, la centralizacion del liderazgo, su dependencia
administrativa de casa matriz y la necesidad constante de aumentar las competencias de su
personal. Por lo anterior, el principal producto esperado de la presente investigacion es la
implementacién en la compafiia, de una herramienta simple, pero eficaz y eficiente en la
administracion de los procesos de cambio organizacional, con la cual se fortalezca la
dependencia de Recursos Humanos en la ejecucion de procesos estratégicos que garanticen

la sostenibilidad de la compaiiia.



1. MARCO CONTEXTUAL

MANE es una compafiia multinacional de origen francés, con operaciones en Colombia
desde el afio 2000 y que atiende los mercados de la Comunidad Andina de Naciones,
excepto Venezuela. Desde el afio 2014 viene desarrollando un plan estratégico de
expansion y crecimiento con el objetivo de mejorar sus capacidades operacionales y
competitivas. El aspecto mas importante del citado plan es la inversion de USD 15 millones
en una nueva planta de manufactura ubicada en el municipio de Guarne (Oriente
antioguefio) que sera ocupada en el ultimo trimestre de 2017; lo que supone una
intervencion directa en uno de los factores del cambio organizacional* (Mercader et al): el
tecnoldgico.

En marzo de 2015, durante el “Anual Study of Intangible Asset Market Value from Ocean
Tomo LLC”, se publicé el indice Standard & Poor's 500 (S&P 500), uno de los mas
representativos de la situacion real del mercado y de los ciclos de negocios. En un
documento sobre su evolucién desde 1975 hasta la estimacion de 2015 (Jarboe, K., 2015)
se indica que para 1975, el valor de mercado de las compafiias incluidas en este indice
estaba distribuido asi: en un 83% por sus activos fisicos y financieros; y en un 17% por sus
demas activos intangibles. Para la estimacion de enero de 2015, la composicién del valor de
estas compafiias esta totalmente invertida: 84% de su valor ahora esta representado en sus
activos intangibles y solo un 16% por sus activos fisicos. Los activos intangibles
representan una porcion cada vez mayor del valor de las empresas, en la medida en la que
los resultados financieros y la rentabilidad responden cada vez mas al intercambio y gestion
de ideas, informacion, conocimiento, servicios, posicionamiento de marca, reputacién
corporativa, perfil de riesgos, red de relaciones, clima laboral, liderazgo, cultura
organizacional, entre otros; y cada vez menos al control de los recursos fisicos y

financieros.

1 Segun Mercader et al, los factores del cambio organizacional son aquellos sobre los que, por diversas
razones, una organizacion puede detectar la necesidad de cambiar para, de esta manera, conseguir la
adaptacién y/o pro-accidn que necesita para enfrentar la alta competitividad de un mundo globalizado. Son:
factor tecnoldgico, estructural, de personal y factor cultural, que son dindmicos e interdependientes.
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Ahora bien, si el valor de las compafiias en el mercado estd siendo determinado por sus
recursos intangibles, debe cobrar relevancia para la sostenibilidad de los negocios la gestion
y administracion del talento humano, pues son las personas las que hacen posible que los
intangibles cobren valor en la economia. Su participacion en la construccion y desarrollo de
nuevas formas, métodos y maneras de abordar y resolver problemas significa, entre otras
muchas cosas, herramientas 0 medios de produccién para producir a su vez mas
conocimiento o productos y servicios con un valor afiadido, Util y cuantificable para la
sociedad.

En el campo de la implementacién de proyectos de origen tecnoldgico, diferentes estudios
(Thompson, 2006) como los de Daniel Piorum (2001) y The CHAOS Report
publicado por Standish Group (2004), sefialan que solo un 20% de los proyectos de
implementacidn tecnologica logra llegar a buen término de manera exitosa y que el restante
80% tienen o manifiestan dificultades en su implementacion y desarrollo, siendo la variable
de gestion humana una de las principales causantes de tal fracaso. En el 2008, IBM Global
Marketing Service (Franco, Lopez, 2013) identificd que varios de los principales obstaculos
a la hora de aplicar los proyectos de cambio residian en las personas. En cabeza de la lista
estan el cambio de mentalidad y actitudes en un 58%, la cultura corporativa en el 49%, y
subestimar la complejidad del proyecto en un 35%. Podemos entonces indicar que la
existencia de factores informales, subjetivos y de interrelacion entre personas que no
pueden ser normados, sino gque tienen que ver con intuiciones, percepciones, sentimientos,
afinidad con las actividades que el personal desarrolla, empatia y emocidn que se genera
alrededor del proyecto, deben ser gestionados adecuadamente para aumentar la
probabilidad de éxito de la implementacion de proyectos o cambios tecnoldgicos en las
organizaciones.

Con base en los argumentos expuestos anteriormente, la situacion de estudio que se plantea
en el presente proyecto es: ¢Qué estrategia debe ejecutar MANE Sucursal Colombia con el
recurso humano del area operativa para gestionar el cambio tecnoldgico, causado por la

relocalizacién de su planta de manufactura?
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Lo anterior propicia el marco para definir los objetivos de la situacion en estudio:

Objetivo general

Establecer el plan de gestion del cambio para el area de Operaciones de MANE Sucursal
Colombia a partir del diagndéstico de la situacion actual y los riesgos asociados al traslado
de la planta de manufactura del municipio de Medellin al municipio de Guarne.

Objetivos especificos

Diagnosticar la situacion actual del area de Operaciones de MANE Sucursal Colombia en
los factores tecnoldgicos, estructurales, personales y de procesos con ocasion de la
relocalizacion de la planta de manufactura.

Detallar las actuaciones que se deben ejecutar para el area de Operaciones de MANE
Sucursal Colombia en los elementos de formacion, medicion del desempefio, aprendizaje,
compensacion, creacion de equipos, comunicacion, cultura y liderazgo para soportar

adecuadamente el traslado de planta.

12



2. MARCO CONCEPTUAL

2.1. CONCEPTO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

En la actualidad, diferentes aspectos como la internacionalizacién y globalizacion de
empresas, la interconexion de la sociedad a través del internet, el rapido desarrollo de
nuevas tecnologias, la existencia de unos consumidores mas exigentes, la necesidad de
hacer uso eficiente y sostenible de los recursos naturales, una competencia empresarial cada
vez ma&s agresiva, un mayor dinamismo regulatorio, entre otros, generan un contexto de
cambios acelerados en todos los drdenes. Conocer sus causas y las posibilidades de
desarrollo en las organizaciones para enfrentarse a ellos, ocupa un lugar predominante en el
estudio de los fendmenos organizacionales (Pariente, 2010, p.246).

La incertidumbre hoy es una caracteristica persistente en el entorno empresarial y obliga a
las organizaciones de este tipo a estar inmersas en un estado de constantes cambios para
alcanzar su sostenibilidad. Ahora bien, ¢qué entendemos por cambios organizacionales?
Segun la Real Academia Espafiola (RAE), una de las acepciones del verbo cambiar
significa “dejar una cosa o situacion para tomar otra”. Por su parte el concepto
organizacion, proviene del latin organum que significa “herramienta”, “parte de un todo”,
“parte de un cuerpo vivo que cumple una funcioén util a la vida”, esta acepcion dota de un
caracter animado a lo que se nombre como organizacién, puesto que implica movimiento y
accion con un sentido practico. “De alli que al hablar de organizacion se hace referencia a
un conjunto ordenado, interrelacionado e interdependiente de personas, categorias, roles y
medios reunidos con el fin de lograr uno o varios objetivos predeterminados” (Aktouf,
1998, citado por Veldzquez, 2013, p. 49).

De esta manera y segun Pariente (2010), podemos hablar de cambio organizacional cuando:
“... Nos referimos a aquellas situaciones en las cuales las personas que integran una
organizacion deben aprender y aplicar nuevos conocimientos, habilidades o actitudes para
llevar a cabo las funciones que tienen que realizar. Es importante destacar el hecho de que
la palabra cambio tiene diferentes significados para los diferentes actores involucrados en el

proceso. En el caso de las organizaciones, el cambio no significa lo mismo para los
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empleados que para los directivos o para los clientes externos o los proveedores...” (p.
248).

Van de Ven (2004) también explica el concepto de cambio organizacional como la
diferencia que existe en términos de forma, calidad o estado de una entidad? en dos 0 mas
puntos del tiempo. Si al comparar dos momentos la diferencia no es cero, se dice que la
entidad cambio.

Por su parte Barnett y Carroll (1995) hacen una importante precision respecto del cambio
organizacional y distinguen entre el contenido del cambio y el proceso de cambio. El
contenido se refiere a lo que cambia en realidad en una entidad organizativa, antecedentes y
consecuencias; mientras que el proceso define cdmo se produce el cambio y cudl es la
secuencia de eventos en el tiempo. Contenido y proceso estan interrelacionados y sus

efectos sobre los resultados de la organizacion son dificiles de estimar por separado.

2.2. EL CONTENIDO, LA MAGNITUD Y LA CORRELACION DEL CAMBIO
ORGANIZACIONAL

Como fue citado en parrafos anteriores, para Van de Ven (2004) el cambio en las
organizaciones puede ocurrir en varios niveles de analisis, ello supone la necesidad de tener
un cuidadoso entendimiento de lo que se esta analizando, cuéles son las caracteristicas y las

variables que se usan para medir los cambios en cada nivel, que pueden ser:

Los cambios en la composicion. Como contratacion o despido de personal, promociones o
ascensos Yy asignacion de recursos entre las unidades organizacionales.

Los cambios en la estructura. Alteraciones de la estructura en la toma de decisiones,
formalizacion de reglas, seguimiento y control, cambios de estatus o poder entre las
unidades o posiciones.

Los cambios en las funciones. Las estrategias las areas o dependencias, objetivos,

mandatos, productos o servicios.

2 para Van de Ven, la entidad puede ser el trabajo de un individuo, un grupo de trabajo, una dependencia o
area de una organizacion completa, la organizacion en general, o su relacion con otras organizaciones. Esta
sera la acepcion usada en el presente documento.
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Alteraciones de los términos. Fusiones, adquisiciones o desinversiones, alianzas
estratégicas; modificaciones en los criterios de admisién de miembros, expansiones o
contracciones en las regiones, mercados, productos y/o servicios.

Los cambios en las relaciones entre niveles y unidades organizacionales. Aumentos o
despliegue de los recursos de las dependencias de recursos, flujos de trabajo, las
comunicaciones, el conflicto, la cooperacion, la competencia, el control o la cultura.

Los cambios en el rendimiento o desempefio. Grado de consecucion de objetivos,
eficiencia, motivacion de los involucrados, satisfaccion y calidad de vida laboral.

Los cambios en el medio ambiente. Ineficiencia ecolégica, manejo de escasez, turbulencia,

incertidumbre, complejidad o heterogeneidad.

Las magnitudes de cambio en cualquiera de los niveles citados varian ampliamente entre
organizaciones e incluso al interior de las mismas a través del tiempo. Estas magnitudes,

segun Van de Ven (2004), se pueden expresar entre radicales e incrementales:

Los cambios incrementales o de primer orden permiten que la entidad organizativa
mantenga la direccion de la adaptacion de su estructura basica y el mantenimiento de su
identidad de una manera estable y predecible.

Los cambios radicales o de segundo orden crean formas novedosas que son discontinuas y

con salidas impredecibles.

Normalmente los cambios de primer orden pueden representar radicales transformaciones
de las subunidades de la organizacion, pero s6lo representan cambios incrementales o
continuos en el sistema general de la organizacion. De hecho, la estabilidad del sistema a
menudo requiere estos tipos de cambios incrementales de manera regular y continua en su
necesidad de adaptacion al entorno. De vez en cuando, algin componente del sistema
organizacional puede sufrir un cambio radical que transforma o muta la organizacion en
general. Estos cambios de segundo orden nos llevan a considerar el nuevo sistema de

organizacion fundamentalmente diferente del anterior.
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Van de Ven (2004) afirma:

“...La frontera entre estos dos extremos es algo difuso. Los cambios incrementales en las
unidades de las organizaciones se pueden acumular y afectar el ndcleo del sistema,
produciendo un cambio radical de la organizacion en general. Diferentes trayectorias o
retroalimentaciones positiva podrian existir entre cambios incrementales que cambian los
acontecimientos de modo que dan lugar a importantes transformaciones, propio de los

sistemas dinamicos que buscan el equilibrio...” (p. 263).

Diferentes autores (Freeman, Carroll, y Hannan; citado por Van de Ven, 2004, p. 264) han
estudiado si los cambios en la organizacion ayudan o impiden su supervivencia. Desde la
perspectiva de la ecologia, se propone que las organizaciones estan impresas desde su
nacimiento con una identidad y estructura, y no puede cambiar facilmente o rapidamente, y
que enfrentan significativos riesgos de fracaso cuando no cambian. La seleccion natural
reemplaza las organizaciones “desajustadas” con nuevas formas organizativas.

Por el contrario, los tedricos de adaptacion (Amburgey, Kelly, y Barnett; Baum y Oliver;
Zajac y Kraatz; citado por Van de Ven, 2004, p. 264) argumentan que el cambio
organizacional es impulsado por las opciones estratégicas, el aprendizaje y las respuestas
adaptativas de los administradores para enfrentar el cambio ambiental, sus demandas y
oportunidades, que conducen a reducir las tasas de mortalidad de las organizaciones.
Estudios complementarios (House y Tucker; citado por Van de Ven, 2004, p. 264)
encontraron que la seleccion y la adaptacion son puntos de vista complementarios que
explican diferentes tipos de cambio. Los radicales o de segundo orden se explican mejor
desde una perspectiva ecoldgica, mientras que los incrementales o de primer orden por una

vision adaptativa.

3 El término ecologia proviene de las palabras griegas oikos (casa, vivienda, hogar) y logos (estudio o
tratado), por ello ecologia significa «el estudio del hogar». Es la ciencia que estudia las relaciones de los seres
vivos con su ambiente e incluye el transporte de materia y energia y su transformacion por las comunidades
biologicas. La ecologia puede ser estudiada en diferentes niveles o escalas: organismo, poblacién, comunidad,
ecosistema y biosfera.
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23. TEORIAS QUE EXPLICAN LOS PROCESOS DE CAMBIO
ORGANIZACIONAL

Segun Van de Ven (2004), hay cuatro teorias que explican los procesos de cambio y
desarrollo organizacional; cada una centra la atencion en un conjunto diferente de
mecanismos de generacion —causas— que desencadenan el cambio y lo que sigue en la

secuencia organizacional:

2.3.1. TEORIA DEL CICLO DE VIDA

Explica los procesos de cambio en una organizacion cuando existen reglas naturales,
I6gicas o institucionales que regulan el proceso. La teoria del ciclo de vida asume que el
cambio es inminente; esto significa que el desarrollo de la entidad tiene en su interior una
subyacente forma légica, programa o codigo que regula el proceso de cambio y que mueve
la entidad de un determinado punto de partida hacia uno posterior. La progresion es una
secuencia unitaria (que sigue una serie de etapas o fases), acumulativa (caracteristicas
adquiridas en etapas anteriores se retienen en las etapas posteriores) y en conjuncion (las
etapas estan relacionadas de tal manera que se derivan a partir de un proceso subyacente
comun). Mediante esta teoria es posible explicar hechos organizacionales como los
programas 0 normas que requieren el desarrollo de actividades en secuencia para avanzar
en su implementacion, la promulgacién de reformas, normas, o procesos de innovacion y

desarrollo.

2.3.2. TEORIA TELEOLOGICA

Explica los procesos de cambio en una organizacion o entre un conjunto de organizaciones
cooperativas, cuando se construye socialmente un nuevo estado deseado y el consenso
surge de los medios y recursos que se necesitan para alcanzar dicho estado final deseado.
Bajo este enfoque subyacen muchas teorias organizacionales de cambio planificado,
incluyendo el funcionalismo, la toma de decisiones, el aprendizaje adaptativo y la mayoria
de los modelos de estrategia. Asume que la organizacion esta por un propdésito y los

individuos se adaptan, trabajando solos o con otros, construyen un estado final previsto, y
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toman medidas para llegar al mismo y controlar su progreso. Por lo tanto, esta teoria
considera su desarrollo bajo un ciclo de planificar, hacer, verificar y actuar (PHVA).

A diferencia de la teoria del ciclo de vida, la teleologia no presume una secuencia necesaria
de eventos ni especifica cudl trayectoria del cambio seguird; sin embargo se centra sobre los
requisitos previos para alcanzar el objetivo o estado final deseado: las funciones que deben
cumplirse, los logros que se deben alcanzar o los componentes que deben ser construidos.
Estos requisitos previos se pueden utilizar para evaluar el desarrollo del cambio.

La teleologia destaca la intencionalidad del individuo como la fuerza generadora de cambio
y reconoce el entorno de la organizacion y sus recursos de conocimiento, tiempo, dinero,
entre otros, como limites de la accion o el logro. Una vez que una entidad alcanza este
estado final no significa que se mantiene en permanente equilibrio, las influencias de su
entorno externo o interno en si pueden crear inestabilidades que empujan a un nuevo estado

de proceso de cambio con diferente trayectoria.

2.3.3. TEORIA DIALECTICA

Explica los procesos de cambio entre organizaciones en conflicto cuando las
organizaciones agresoras son lo suficientemente poderosas y eligen enfrentar la oposicién a
través de la confrontacion directa, la negociacion o los ajustes mutuos.

La teoria dialéctica tiene sus raices en el concepto de que la organizacion existe en un
mundo plural, de fuerzas o valores contradictorios que compiten entre si para ejercer
dominacién y control. Estas posiciones también pueden ser internas de una organizacién ya
que puede tener varios objetivos o intereses en conflicto, grupos que compiten por la
prioridad o los recursos. Los cambios se dan y se explican en funcién de equilibrio relativo
de poder entre entidades opuestas. La estabilidad es producida a través de luchas y

acomodacion.

2.3.4. TEORIA EVOLUTIVA
Explica los procesos de cambio entre las organizaciones cuando éstas compiten por
recursos escasos similares en un nicho ambiental. Al igual que en la evolucién bioldgica, el

cambio procede a través de un ciclo continuo de variacion (la creacion de nuevas formas de
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organizacion, a menudo se consideran emergentes, por casualidad ciega o al azar),
seleccion (se produce principalmente a través de la competencia entre las formas
organizacionales) y retencion (el medio ambiente selecciona aquellas formas que optimicen
0 se adecuen de mejor manera a la base de los recursos). Por lo tanto, la teoria evolutiva
explica los cambios como las recurrentes progresiones acumulativas y probabilisticas de la

variacion, la seleccion y la retencion de las entidades organizacionales.

2.4. REACCION EMOCIONAL Y PALANCAS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL
Segln se ha discutido en los parrafos previos, podriamos indicar que los procesos de
cambio organizacional son dindmicos, continuos, progresivos y complejos; que inciden de
manera directa en las personas, sus percepciones y emociones. Segun la Firma Consultora
EPISE, cualquier proceso de cambio pasa por siete fases que son consecutivas y de
caracteristicas emocionales diferentes (Ver Tabla 1). De la adecuada gestion de estas fases
en las personas dependerdn en suma los resultados esperados en términos de tiempo de
implementacién del cambio y niveles de productividad alcanzados en las organizaciones
(Ver Figura N° 1).

FASES CARACTERISTICA EMOCION

Presentimiento  Corta. No hay comunicacion pablica del cambio,  Preocupacion

solo hay rumores.

Shock Se da a conocer el cambio y sus caracteristicas Miedo
principales.
Resistencia Los afectados intentan ganar seguridad frente a la Enfado e
nueva situacion anclandose en el estado actual. irritacion
Aceptacion Comienza a predominar la conviccion de que el Frustracion
racional cambio es necesario. La duda individual y su

solucion practica.
Aceptacion Convencimiento inevitable del cambio. Se sabe con Nostalgia
emocional exactitud que cambia en el conjunto y a nivel

19



individual. Momento mas bajo del estado de &nimo.

Apertura Los objetivos del cambio son realistas y se  Curiosidady
comienza a percibir con claridad lo que dista la entusiasmo
situacion actual de la deseada.

Integracion Se crea una experiencia de superacion de las Confianza
dificultades y de progresiva confianza en las nuevas

de hacer y en la bondad del cambio.

Fuente: Construccidn propia. Datos EPISE Formacion + Desarrollo. www.epice.com

Tabla N° 1. Fases del cambio organizacional y emocion del personal predominante

Energla aplicada
en el sistema:
productividad

100%

Tiempo

Fuente: EPISE Formacién + Desarrollo. www.epice.com

Figura N° 1. Management Emocional del Cambio

Shea y Solomon (2013) sostienen que los cambios significativos en las organizaciones
deben ser apalancados en los aspectos que comprenden el mundo laboral y liderados con y
por las personas, a fin de que la transicion por las fases de cambio se realice de la manera
mas eficiente y eficaz y, de esa manera, los patrones de comportamiento ante el cambio en
la organizacion sean generadores de apertura, integracion y sostenimiento del mismo:

e La organizacion (organigrama).

e Lugar de trabajo (su configuracion fisica o virtual).
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Tareas (flujo de trabajo 0 procesos).

La gente (en concreto, las competencias y la orientacion).
Recompensas (y castigos).

Los indicadores de desempefio (las métricas empleadas).

La distribucién de la informacion (qué se llega a saber y cuando).

La asignacion de decision (quién esta involucrado y en qué forma se toman las decisiones).

2.5. MODELOS PARA LA GESTION DEL CAMBIO

Gracias a la inmensa gama de situaciones en las que operan los procesos de cambio, la
formulacién de la correcta acepcion del término, su ambito de accion y modelo de gestion
se ha convertido en una tarea intensa, y como lo cita Tarantino (2012), a pesar de la
fertilidad y existencia de amplios conceptos y modelos, no hay ningln texto contemporaneo
que haya resuelto de manera convincente y total el territorio de la administracion del
cambio.

Los modelos de gestién del cambio citados a continuacion son, a juicio de ese autor, los
mas difundidos en la literatura consultada y se basan en la definicion de gestion de cambio
que indica que es un conjunto de procesos que se emplean para garantizar que los cambios
organizacionales significativos se lleven a cabo en forma ordenada, controlada y
sistematica (Tarantino, 2012). Lo anterior supone que los modelos citados estan basados en
las teorias teleoldgica y dialéctica, explicadas en los numerales 2.3.2. y 2.3.3.

2.5.1. MODELO DE KURT LEWIN

Fue desarrollado por el psiclogo social y filésofo Kurt Lewin (1890-1947),
estadounidense de origen alemén, reconocido como el fundador de la Psicologia Social
moderna. Posteriormente fue perfeccionado por el Dr. Edgar Schein (Tarantino, 2012).
También conocido como modelo de las tres etapas, plantea que en todo cambio se
presentan tres etapas o fases: descongelamiento, cambio y nuevamente, congelamiento. Ver

Figura N° 2. Esquema modelo de gestion del cambio Kurt Lewin.
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Fuerzas en pro Fuerzas en contra

I Descongelar | ‘ Congelar

Fuente: Modelos de gestion del cambio, Tarantino, 2012.

Figura N° 2. Esquema modelo de gestion del cambio Kurt Lewin
Descongelamiento: Consiste en tratar de bajar la tensién del grupo con base en la
reduccion de fuerzas que entran en accion. Esta fase implica reducir las fuerzas que
mantienen a la organizacion en su actual nivel de comportamiento. La falta de confirmacion
crea dolor e incomodidad, lo que causa culpa y ansiedad, lo cual a su vez motiva a la
persona a cambiar. Descongelar implica hacer que la necesidad de cambiar resulte tan
evidente que la persona, el grupo o la organizacion la pueda ver con facilidad y aceptarla.
Cambio o movimiento: Desplazamiento hacia el nuevo nivel (resolucion de conflictos).
Una vez reducidas las fuerzas intervinientes se produce un movimiento hacia otro nivel.
Esta etapa consiste en desplazarse hacia un nuevo estado o nuevo nivel dentro de la
organizacion con respecto a patrones de comportamiento y habitos, lo cual significa
desarrollar nuevos valores, habitos, conductas y actitudes. La persona atraviesa por una re-
estructuracion cognoscitiva. Cambiar implica descubrir y adoptar actitudes, valores y
conductas nuevos. Un agente de cambio especializado dirige a las personas, los grupos o la
organizacion entera a lo largo del proceso. Durante el mismo, el agente de cambio
propiciara valores, actitudes y conducta nuevos, por medio de los procesos de identificacion
y de interiorizacion. Los miembros de la organizacion se identifican con los nuevos valores,
actitudes y conductas del agente, interiorizandolos, cuando han percibido su eficacia para
los resultados.

Congelamiento: Basicamente consiste en el congelamiento de la nueva situacion, con
objeto de afianzar el nuevo cambio. En este paso se estabiliza la organizacion en un nuevo

estado de equilibrio, en el cual frecuentemente necesita el apoyo de mecanismos como la
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cultura, las normas, las politicas y la estructura organizacionales. Congelar significa
asegurar el nuevo patrén de conducta en su lugar.

Ademas, segun Tarantino (2012), estas tres etapas se pueden lograr si y solo si:

Se determina el problema

Se identifica su situacion actual

Se identifica la meta por alcanzar

Se identifican las fuerzas positivas y negativas que inciden sobre él.

Se desarrolla una estrategia para lograr el cambio de la situacion actual dirigiéndose hacia

la meta.

2.5.2. MODELO ADKAR

De acuerdo con Hiatt (2006), este es un modelo que fue disefiado por la empresa Prosci,
lider mundial en investigacion de gestion del cambio. ADKAR es el acronimo de
Awareness, Desire, Knowledge, Ability and Reinforcement (Conciencia, Deseo,
Conocimiento, Capacidad y Refuerzo), consta de cinco etapas:

Conciencia del cambio: ¢Por qué es necesario el cambio? Este es el primer aspecto clave
para un cambio exitoso. Un individuo u organizacion tiene que saber por qué un cambio o
una serie de cambios son necesarios, para ello es fundamental una planificacion de la
comunicacion.

Deseo de apoyar la participacion en el cambio: El individuo o los miembros de la
organizacion deben tener la motivacién y el deseo de participar en el cambio.
Naturalmente, el deseo de apoyar y ser parte del cambio sélo puede ocurrir después de la
plena conciencia de la necesidad del cambio.

Conocimiento: Saber por qué hay que cambiar no es suficiente, una persona u
organizacion debe saber cdmo hacerlo. Dos tipos de conocimiento deben ser abordados: el
conocimiento acerca de como cambiar (lo que se debe hacer durante la transicion) y el
conocimiento sobre como continuar una vez que el cambio se lleva a cabo.

Capacidad y habilidad para implementar las nuevas habilidades y comportamientos:
Toda persona y organizacion que realmente quiere el cambio debe aplicar nuevas

habilidades y comportamientos para hacer que éste se cristalice. Durante y después del
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cambio, la persona debe ser apoyada a través de practica, entrenamiento vy
retroalimentacion.

Refuerzo: Los individuos y organizaciones deben ser reforzados para estabilizar y
mantener la nueva situacion. De no ser asi, probablemente se volvera a las condiciones
iniciales, a su antiguo comportamiento.

Este modelo hace especial énfasis en la gestion del cambio de los individuos como fuerza
fundamental para garantizar los cambios organizacionales. Supone que el integrar los dos

procesos asegura el cumplimiento de los resultados del negocio.

A Awareness Conciencia ¢,Por qué es necesario el cambio?

Desire Deseo ¢ Esta usted motivado para realizar el cambio?

Knowledge Conocimiento ¢, Sabe usted cémo contribuir al cambio?

¢Esla habilidad y el comportamiento de las

Ay AT personas el requerido ?

¢, Qué acciones se deberan ejecutar

R Reinforcement Refuerzo :
para mantener el cambio?

Fuente: Modelos de gestion del cambio, Tarantino, 2012.
Figura N° 3. Esquema Modelo de Gestién del Cambio ADKAR

2.5.3. MODELO DE JOHN P. KOTTER

John Paul Kotter establece en su libro el Lider del Cambio (1997) un modelo para la
gestion del cambio basado en ocho pasos repartidos en tres etapas: Etapa 1: Crear un clima
propicio para el cambio (pasos 1 — 2 — 3). Etapa 2: Comprometer y habilitar a toda la
organizacion (pasos 4 — 5 — 6). Etapa 3: Implantar y mantener la transformacion (pasos 7 —
8).

Segun Tarantino (2012), dentro de las principales ventajas del modelo se encuentran: la
aceptacion de los empleados es el foco para el éxito, los pasos son claros para dar una
orientacion al proceso, es facil de entender, tiene alta flexibilidad y adaptacion a
organizaciones con cultura de jerarquias clasicas. Dentro de las debilidades estan: que su

linealidad puede conducir a suposiciones erroneas, una vez que el proceso ha comenzado es
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dificil cambiar la direccion, y por ultimo el modelo es claramente de arriba hacia abajo, asi
que no deja margen para la co-creacién u otras formas de participacion.

Paso 1. Crear el sentido de urgencia: EI cambio se facilita enormemente cuando toda la
empresa realmente lo desea. Se debe ser capaz de identificar y comunicar las amenazas y
debilidades reales de la empresa, pero también las oportunidades y fortalezas que se
presentan. Se debe transmitir que el tiempo es un factor critico. Si todas las personas hablan
sobre la necesidad inmediata del cambio, se estara creando una buena base para que se lleve
a cabo. Kotter (1997) habla de que al menos el 75% de la plantilla debe “comprar” el
cambio, lo que significa dedicar tiempo a crear ese sentimiento de urgencia.

Paso 2. Formar una coalicion potente: Es preciso liderar el cambio y ello requiere buscar
al personal mas carismatico de la organizacion. Pueden ser directivos, pero también mandos
intermedios, técnicos u operarios, que se hayan ganado el respeto de sus compafieros por su
buen hacer y su integridad. Hay que reunirse con ellos y obtener su compromiso emocional.
Cuanto mas heterogéneo y representativo sea el grupo, mayor probabilidad de éxito se
tendré.

Paso 3. Desarrollar una vision clara: Cuando se dispone de una vision clara de cudl es el
estado futuro que se desea, el cambio se simplifica. Dicha claridad en la vision hard que
todas las personas comprendan qué se espera de ellas y a qué se destinara su esfuerzo.

Paso 4. Comunicar la vision: La vision debe comunicarse con frecuencia y con fuerza
desde la alta direccion. Debe evitarse que el mensaje se atenle o pase desapercibido entre
todas las comunicaciones diarias en el seno de la empresa. Si se mantiene fresca en la
mente de todos, las actitudes y las acciones guardaran coherencia.

Paso 5. Eliminar obstéaculos: Con el proceso de cambio en marcha, podran aparecer
problemas y resistencias que deberan ser gestionados. Debe vigilarse que se tomen las
medidas necesarias para eliminar los obstaculos, corrigiendo actitudes o incluso renovando
a los agentes del cambio. Los esfuerzos en la direccion de conseguir la vision deben ser
reconocidos Y, si es posible, recompensados.

Paso 6. Asegurar triunfos a corto plazo: Para aprovechar la motivaciéon producida al
conseguir resultados, parte de éstos deben llegar en una fase temprana. De esta forma, se

venceran las resistencias de la gente critica y negativa. Por ello, en la planificacion del
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proyecto, deben contemplarse una serie de hitos de facil consecucion, que actuaran de
elemento dinamizador. De nuevo, el trabajo realizado para alcanzar los objetivos debe ser
reconocido por la organizacion.

Paso 7. Construir sobre el mismo camino: Cada vez que la empresa se enfrenta a la
nueva forma de hacer las cosas, debe evaluar qué salié bien y qué se podria mejorar. S6lo
podremos decir que se ha producido un cambio cuando se ha desarrollado un nuevo habito
en la forma de realizar las cosas, y eso s6lo se produce con el tiempo.

Paso 8. Anclar el cambio en la cultura de la empresa: Para que cualquier cambio perdure
en la organizacién, debe incorporarse al nicleo de ésta. Debe estar en los planteamientos
estratégicos, en la politica, en los procedimientos operativos, en toda la informacion
corporativa. Todos los lideres de la empresa deben seguir apoyando el cambio, tanto los

originales como las nuevas incorporaciones.

82 AMCLAR EL CAMEBIO EMN LA
IMPLANTAR Y CULTURA DE LA EMPRESA
MAMNTEMER LA

TRAMSFORMACION

72 COMSTRUIR SOBRE EL MISPMO
CAMING

62, ASEGURAR TRILUMNFOS & CORTO PLAZC

COMPROMETER Y ~
HABILITAR & TODA 52  ELIMINAR OBSTACULOS

LA ORGAMIZACION

42 COMUMNICAR LA VISION

32, DESARROLLAR UNA VISIOMN CLARA

CREAR UM CLINMA

o -
PARA EL CAMBIO 22 FORMAR UNA COALICION POTENTE

12  CREAR EL SEMTIDO DE URGEMCIA

Fuente: CDI LEAN MANUFACTURING www.cdiconsultoria.es

Figura N° 4. Esquema modelo de gestion del cambio John Kotter

2.5.4. MODELO DE LARRY GREINER
Publicado originalmente por Larry Greiner en la Harvard Business Review en 1972 con el
nombre de “Evolucion y revolucion conforme las empresas crecen”, se basa en cinco

factores (Tarantino, 2012):
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Edad de la organizacion: El tiempo influye para que ciertos momentos en el ciclo de vida
de una organizacion contribuyan a la institucionalizacion de estilos administrativos. La
tendencia es que con el paso del tiempo las actitudes y conductas se institucionalicen. Tanto
las practicas corporativas como las actitudes gerenciales cambian o en todo caso, deberian
cambiar con el tiempo, para permitir el crecimiento de la empresa. Al igual que el ser
humano, la edad de la empresa se asocia a un proceso de aprendizaje.

Tamano de la organizacién: Tanto los problemas como sus soluciones tienden a cambiar
cuando aumenta el niamero de empleados y el volumen de las ventas y como efecto
secundario, también crecen los problemas de coordinacién y comunicacién, surgen nuevas
funciones, se multiplican los niveles en la jerarquia administrativa, los trabajadores se
interrelacionan mas. En general, se cree que cuando el tamafio de la empresa supera cierto
umbral, las practicas pasan a ser rutinarias y las decisiones tienden a mostrar un mayor
grado de formalizacion.

Tasa de crecimiento de la organizacion: La velocidad en que una empresa experimenta
las etapas de evolucion y revolucion esta influenciada también por esta dimension. A
sectores industriales de rapido crecimiento les corresponden periodos evolutivos mas
cortos. Asi también se pueden observar revoluciones retrasadas si se esta frente a momentos
de alta rentabilidad. La rapidez con que una organizacién experimenta fases de evolucion y
revolucion estd estrechamente relacionada con el ambiente y con el mercado que
circunscribe la organizacion.

Etapas de evolucion: Son los periodos de quietud que siguen a uno de crisis, durante los
cuales, solamente con mantener un estilo de gestion, se logra la continuidad de crecimiento.
Son periodos de crecimiento sostenido donde no ocurren problemas graves. A medida que
transcurre el tiempo, se hace evidente otro fendmeno: el crecimiento prolongado, llamado
periodo evolucionario. Las empresas tienen dos formas de crecimiento: por evolucion, que
son etapas de crecimiento lento y continuado, y por revolucion, constituido por periodos
cortos, de turbulencia, que se originan cuando por el tamafio de la organizacion, las formas
de gestion y direccion prevalecientes en un periodo de evolucién ya no son las mas

convenientes, y surge asi un periodo de crisis llamado etapas de revolucion.
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Etapas de revolucién: Ponen en evidencia un trastorno grave en las préacticas
administrativas. Mantener estilos tradicionales y no realizar los cambios necesarios a cierta
edad/tamario de la organizacion, puede provocar efectos negativos tanto en la continuidad
de la empresa como de las personas dentro de la organizacion.

La légica de este modelo de crecimiento discontinuo es que en cada fase de crecimiento la
empresa debe adoptar una configuracion especifica, que viene determinada por las
relaciones entre el tamario, la edad, la estrategia, la estructura de organizacién y el entorno.
Segun Tarantino (2012), este modelo describe un proceso basado en la dialéctica hegeliana,
en donde se plantea una hip6tesis que pasa a tesis, y ésta, a su vez, crea su propia antitesis.
Greiner establece que toda organizacion crece y este mismo crecimiento la obliga a cambiar
tanto, su liderazgo como su estructura. Cada fase se divide en dos etapas a las que Greiner
Ilama evolucidn (periodos prolongados de crecimiento en que no hay grandes cambios en la
organizacion); y revolucion (periodos previsibles de cambio considerable en la
organizacion).

Asi cada etapa de crecimiento se verad afectada por una crisis generada por las mismas
condiciones que le permitieron el crecimiento inmediato anterior. Si la organizacion no
supera esta crisis, no crecera e inevitablemente debera prepararse para desaparecer. Por el
contrario, si supera la crisis, seguira desarrollandose y creciendo hasta generar otra nueva
crisis, que, al superarla, a su vez, le permitira avanzar, o pondra en entredicho su existencia.
Cada etapa de crecimiento estd caracterizada por un estilo de gerencia, y cada etapa de

revolucion, por un problema.
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& Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fasa &
Criscimiento Crecimignio Crecimienio Crecimisnio Crecimienio Crpcimigrio

a través de la a través de la a través. de la a traviés de la a través. de la a través da las
croatividad dirpccidn dolegacidn coandinaciin colaboracion alianzas
Crisis por
da la . CrgCImiBEnio
s Crisis de
[ ] papaiao
Crisis de
@ control
Crisis da
MAONOMiA
Crisis da
liderazgo

Fuente: Modelos de gestion del cambio, Tarantino, 2012.

Figura N° 5. Esquema Modelo de gestion del cambio Greiner

Fase de creatividad: En el nacimiento, con una comunicacion fluida e informal, el énfasis
estd en la orientacion emprendedora y con ella, la creacion de nuevos productos y la
busqueda de nuevos mercados. Se caracteriza por el individualismo del emprendedor y por
la fuerte presencia de actividad creativa; a medida que la empresa crece, el fundador de la
empresa no puede seguir realizando una labor en solitario, por lo que se produce una crisis
de liderazgo y con la necesidad de un gerente general y la disposicion del empresario de
hacerse a un lado, provocando la transicion hacia la siguiente etapa.

Fase de direccion: Tras superar exitosamente la anterior etapa, con una estructura
organizacional funcional, una clara division del trabajo, con incentivos, planes y
presupuestos, comunicaciones formales y contando con sistemas de inventarios y ventas,
algunas empresas experimentan un periodo de crecimiento sostenido; a medida que la
empresa madura, el equipo humano va adquiriendo mayor experiencia y conocimientos, por
lo que desea mayores dosis de responsabilidad; esta pretension genera una crisis de
autonomia que se resuelve mediante la delegacion.

Fase de delegacién: Esta etapa se caracteriza por la formacion de una estructura
organizativa descentralizada gracias a la delegacion de responsabilidades en los mandos

medios. Segun Greiner (1998), en esta fase pueden emerger problemas debido a que los
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altos ejecutivos sienten que han perdido el control sobre las operaciones y se deben adoptar
técnicas de coordinacion y trabajo en equipo.

Fase de coordinacion: La anterior crisis de control se puede solucionar con la
implantacion de sistemas formales de coordinacion. En esta fase, las empresas suelen
alcanzar un alto grado de burocratizacion, convirtiéndose en organismos de gran tamafio y
complejidad, situacion que desemboca en una nueva crisis.

Fase de colaboracion: Se caracteriza porque en ella se enfatiza en la espontaneidad en la
gestion empresarial basada en el equipo y en fuertes relaciones interpersonales. Esta fase se
caracteriza por una gerencia mas flexible, se implantan equipos de trabajo
interdisciplinario, organizacion matricial, simplificacion de mecanismos de control,
sistemas de informacion avanzados.

Fase de alianzas: Consiste en la blsgueda de soluciones externas a la organizacion

mediante fusiones y adquisiciones, redes o alianzas.

A modo de resumen, en términos de implementacion de modelos, podriamos indicar que lo
gue en un momento y contexto pudo tener éxito para una organizacion especifica, puede
que en otra organizacion, contexto y momento no lo sea. La Tabla N° 2 presenta un

esquema resumen de los modelos discutidos en los numerales previos.
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MODELO

CARACTERISTICA PRINCIPAL

PASOS DE IMPLEMENTACION

De los tres pasos/etapas
de Kurt Lewin.

ADKAR. Desarrollado
por Jeff Hiatt de la
empresa de
Investigacion en gestion
del cambio PROSCI

Los Ocho Pasos de John
P. Kotter.

Ciclo de Vida de las
Organizaciones
desarrollado por Larry
Greiner.

Es un modelo lineal que sostiene que todo comportamiento o situacion
es resultado de un equilibrio, por la interacciéon de dos grupos de
fuerzas opuestas, estas son las fuerzas impulsoras que pretenden
promover el cambio y las fuerzas restrictivas que procuran mantener el
status quo.

Al igual que el modelo de Kurt Lewin, ADKAR es secuencial, sin
embargo, el modelo es dinamico y permite movilidad entre fases
haciéndolo mas flexible; hace hincapié en que el cambio organizacional
exitoso sélo se produce cuando cada persona es capaz de hacer la
transicién con éxito, por lo tanto, plantea una relacion estrecha entre la
dimension del negocio y la dimensién humana.

El desarrollo del modelo esta basado el libro el Lider del Cambio del
mismo autor. Hace su desarrollo con base en los errores mas
comunmente cometidos en los procesos de implementacién de
cambios organizacionales, los cuales son clasificados en ocho (8)
categorias: Permitir un exceso de complacencia, no crear una coalicion
conductora lo suficientemente poderosa, subestimar el poder de la
visién, falta de comunicacién de lo que es la vision, permitir que los
obstéaculos bloqueen la nueva visién, no dar lugar a triunfos de corto
plazo, cantar victoria demasiado pronto y olvidarse de arraigar
firmemente los cambios en la cultura corporativa.

Se basa en cinco factores organizacionales: Edad de la empresa, tamafio
de la organizacién, fases de evolucién, fases de revolucién y finalmente
tasa de crecimiento. La ldgica de este modelo de crecimiento
discontinuo es que en cada fase de crecimiento la empresa debe
adoptar una configuracién especifica, que viene determinada por las
relaciones entre el tamafio, la edad, la estrategia, la estructura de
organizacion y el entorno.

Considera tres etapas:

Descongelamiento: El propdsito es cuestionar el conjunto de supuestos existentes
y reducir la resistencia.

Cambio: Es el momento de ocurrencia.

Congelamiento: El propésito de la tercera etapa es “volver a congelar” la nueva
situacion a la que se llegd con el cambio, con objeto de contar nuevamente con un
nivel aceptable de estabilidad.

Se focaliza en la gestion eficaz de la dimensién humana a través de cinco objetivos
principales:

La conciencia de la necesidad de cambio. (Adwarness)

El deseo de participar y apoyar el cambio. (Desire)

El conocimiento de cémo cambiar. (Knowledge)

Capacidad para implementar el cambio en el dia a dia. (Ability)
Refuerzo para mantener el cambio en su lugar. (Reinforcement)

Los pasos de implementacién es transformar los ocho errores comunes ya
diagnosticados en acciones y estrategias que impidan su repeticion:

Dar origen a la coalicién orientadora.

Creacién de la vision.

Comunicar la vision.

Facultar a una base amplia de personas para la accién.
Generar logros a corto plazo.

Cantar victoria a tiempo.

Arraigar cambios en la cultura.

Propone que los procesos de cambio en las organizaciones alternan ciclos o fases

conformados por etapas creativas y etapas de crisis:

Fase 1. Crecimiento a través de la creatividad.

Fase 2. Crecimiento a través de la direccién, crisis de liderazgo.
Fase 3. Crecimiento a través de la delegacion, crisis de autonomia.
Fase 4. Crecimiento a través de la coordinacién, crisis de control.
Fase 5. Crecimiento a través de la colaboracion, crisis de papeleo.

Fase 6. Crecimiento a través de la alianzas, crisis de crecimiento

Fuente: Construccion propia.

Tabla N° 2. Resumen: Modelos de gestion del cambio organizacional
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3. METODOLOGIA

El enfoque de la investigacion sera cualitativo, debido a su desarrollo en el ambiente
natural de MANE Sucursal Colombia. El significado seré extraido de datos y el analisis de
realidades subjetivas y de alcance descriptivo (Sampieri, Fernandez & Baptista, 2010);
dado que se tratard de mostrar con alguna precision de manera sistémica y holistica el
desarrollo del concepto de gestion del cambio organizacional, explorar modelos de gestion
e indagar sobre la realidad que vive el area de Operaciones de la empresa MANE Sucursal
Colombia ante la relocalizacion de sus actividades. Los elementos del desarrollo
metodoldgico son los siguientes:

Revision de fuentes primarias y secundarias sobre cambio organizacional para cualquier
organizacion y cualquier tipo de cambio.

La estrategia de obtencion de la informacion sera de tipo no experimental, transeccional y
de tipo causal. Lo anterior supone que el fendmeno del cambio se analizara en su contexto
natural en el area de Operaciones, la recolecciéon de datos serd en un solo momento y se
tratara de inferir una relacion causal entre los factores de cambio organizacional.

La unidad de anélisis 0 muestra sera no probabilistica o dirigida, especificamente: el area
de Operaciones de MANE Sucursal Colombia, en la cual participan 26 personas de los
siguientes procesos: Planeacion, Mantenimiento, Despachos, Almacenamiento y
Manufactura.

Las fuentes de datos seran proporcionadas por las personas, ademas de documentos y
archivos existentes en las areas de Recursos Humanos y Operaciones de MANE Sucursal
Colombia. EIl instrumento de recoleccién de datos seran los cuestionarios con preguntas

cerradas.
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4. DIAGNOSTICO

Para el desarrollo del diagndstico en el area de Operaciones se incluyen cuatro
componentes, soportados en los instrumentos necesarios para la recoleccion,

procesamiento, analisis y presentacion de la informacion.

Perfil sociodemogréfico
Matriz de impacto y su valoracion
Identificacion de los stakeholders

Prediccion del impacto del cambio

Como se menciond en los capitulos precedentes, la resistencia al cambio durante el
desarrollo del proyecto se refiere a cualquier pensamiento o accion dirigida contra el
cambio. EI anténimo a esta resistencia es la flexibilidad, que constituye la habilidad para
absorber altos niveles de cambio con minimas disfuncionalidades de comportamiento.
Segun Garcia (2005), estas posturas se materializan a través del proyecto y sufren un
proceso de aceptacion y asimilacion del cambio caracterizado por tres estadios (presente,
transicion y futuro). El principal objetivo entonces del establecimiento del presente
diagndstico es identificar las resistencias predominantes y definir un marco de gestion que
acelere de manera positiva el nivel de aceptacion y asimilacién del cambio en aspectos

como:

Medir el nivel de dificultad y riesgo en la implantacion del proyecto desde la perspectiva
humana.

Comparar la percepcién que tienen los funcionarios sobre su participacion en el proyecto
con el impacto real del mismo en su actividad laboral.

Determinar el nivel de informacion y conocimiento que existe sobre el proyecto.

Disefiar el plan de comunicacion, con base en las necesidades detectadas.

Disefar el plan de asimilacion y entrenamiento.
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Identificar los niveles de motivacion y prevencion de los directivos frente al proyecto.
Obtener sugerencias para el desarrollo del plan de administracion del cambio vy
comunicacion.

Identificar niveles de consenso o disenso entre los directivos en relacion con su percepcion

y participacion en el proyecto.

4.1. PERFIL SOCIODEMOGRAFICO

En este apartado se presentan el perfil que sefiala la dindmica y caracteristicas actuales de la
poblacion en el area de Operaciones, atendiendo diferentes variables, entre ellas: sexo,
edad, nivel académico, antigiiedad laboral en MANE Sucursal Colombia, estructura
funcional actual, género y recursos de movilidad y/o desplazamiento, estado civil y nUmero

de hijos, segun la Tabla N° 3 Perfil general del trabajador.

Género Masculino 100,0%
Femenino 0,0%
Total 100,0%
Edad Entre 18 y 25 afios 7,7%
Entre 25 y 30 afios 26,9%
Entre 30 y 40 afios 50,0%
Mas de 40 afios 15,4%
Total 100,0%
Estado civil Soltero 19,2%
Casado 46,2%
Union libre 30,8%
Separado 3,8%
Total 100,0%
Hijos Si 57,7%
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No 42,3%
Total 100,0%
Nivel académico  Bachiller 30,8%
Técnico 23,1%
Tecndlogo 30,8%
Profesional 15,4%
Total 100,0%
Estudiantes
activos Si 50,0%
No 50,0%
Total 100,0%
Municipio de
vivienda La Estrella 3,8%
Sabaneta 3,8%
Itagui 3,8%
Envigado 15,4%
Medellin 65,4%
Bello 7,7%
Total 100,0%
Movilidad Servicio publico 30,8%
Bicicleta 3,8%
Motocicleta 46,2%
Automovil 19,2%
Total 100,0%
Antigliedad Entre 0 y 2 afios 34,6%
Entre 2 y 5 afios 42,3%
Mas de 5 afios 23,1%
Total 100,0%
Estructura Operativo 80,8%
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Administrativo 19,2%
Total 100,0%

Fuente: Construccion propia a partir de datos y encuesta organizacional.

Tabla 3. Perfil general del trabajador. Variables sociodemograficas

Entre de las caracteristicas méas sobresalientes del andlisis esta el que es una poblacion
joven, el 84,6% tiene menos de 40 afios, con un nivel académico superior al exigido para
los cargos operativos dado que el 69,2% tiene estudios superiores al bachillerato y el 80,8%
esta en cargos operacionales, ademas el 50% del total esta cursando estudios actualmente,
lo anterior podria indicar como hipdtesis el deseo de desarrollo a nivel personal y

profesional.

Solo un 19,2% del personal es soltero y el 57,7% tienen hijos, esto significa que en su
mayoria es personal con compromisos familiares adquiridos y daria una indicacion de su
necesidad de estabilidad, lo que también se refleja en la antigiiedad (el 65,4% tiene mas de

dos afios de laborar en la compaiiia).

Respecto del lugar de vivienda el total de la poblacion vive en zona urbana, la cual cuenta
con adecuados niveles de servicios basicos, entretenimiento y cobertura en educacion y
salud. La movilidad es un aspecto importante: solo el 30,8% se moviliza en servicio
publico, lo que da a la mayoria de la poblacion mucha autonomia y disminucion en los

tiempos de movilidad.

4.2. MATRIZ DE IMPACTO

La matriz de impacto sera la herramienta con la cual se analizardn de forma
interrelacionada los cambios dados en los procesos, personas, estructura y tecnologia, con

ocasion de la relocalizacion de actividades. Estos cambios son relacionados con cada una

de las diferentes dependencias del area de Operaciones y valorados desde la perspectiva de
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los agentes del cambio, en este caso, los directivos, a saber: Gerencia General,

Coordinacion de Recursos Humanos y Jefatura de Operaciones.

En la matriz de impactos, presentada en la Tabla N° 4, la mayoria de elementos
identificados son muy comunes, aunque se aprecian algunos especificos en trabajadores que
han manifestado su interés en tomar decisiones ligadas al cambio, como lo son traslado de
sus lugares actuales de vivienda, compra de vehiculos para mejora de movilidad y
desarrollo de estudios para suplir cambios en la estructura organizacional del area.

La valoracion se realizd, como fue indicado en parrafos anteriores, por la Gerencia General,
la Coordinacion de Recursos Humanos y la Jefatura de Operaciones, en una escala de 1 a 5,
siendo uno (1) la consideracion de menor impacto y cinco (5) la de mayor. El valor
asignado a cada dependencia y aspecto surge de un consenso a partir de la discusion de
criterios y escalamiento de prioridades. Para medir el impacto general y dar un sentido de
priorizacion se sumaron las calificaciones dadas para todas las areas por cada uno de los
factores de cambio: procesos, personas, estructura y tecnologia segun la Tabla N° 5 de
valoracion. En esta se puede concluir que a criterio de los agentes del cambio citados, los
aspectos que tienen que ver con las personas (que obtuvo el maximo puntaje posible de 30)
son los méas importantes, seguidos en su orden por la estructura (26), los procesos (21) y la
tecnologia (18); por areas los mas impactados son, en su orden, los de mantenimiento (con
un puntaje de 19 sobre 20 posibles) seguidos por almacén (18), manufactura sabores (16),

manufactura fragancias (16), despachos (16) y, por ultimo, planeacion (10).
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PERSONAS

TECNOLOGIA

ESTRUCTURA

PROCESOS

1. Para algunos la rutina de ir a su casa a
mediodia no sera posible.

2. El aumento en los tiempos de

1. Se incrementa el automatismo.
2. Mejora de las condiciones

ergonémicas.

1. Aumento de
personal operativo.
2. Implementacién

del auxiliar de

1. Cambio en instrucciones
operativas y procedimientos

2. Aumento en el

0 desplazamiento casa-trabajo-casa. 3. Mejora en las condiciones cumplimiento de estandares
g 3. Los que aun se encuentren estudiando | ambientales laborales. Manufactura ambientales, de seguridad y
] s S : .
< [|tendrén dificultad para su coordinacion |4. Aumento en los desplazamientos | Sabores con salud en el trabajo.
2]
é de horarios. internos. personal interno. | 3. Actualizacion de normas de
F_’ 4. El tiempo de alimentacion se 5. Mejora en las condiciones de 3. Implementacién | certificacion como 1SO 9001 e
O ., . .
E reducira. seguridad. de cargo operario | 1SO 22000.
g 5. Los permisos laborales podrian 6. Aumento de los equipos a operar. |logistico Sabores |4. Adecuacion de tiempos de
< - . . . )
s |limitarse. 7. Necesidad de incrementar el uso | con personal procesamiento de ordenes.
6. Las relaciones interpersonales de herramientas ofimaticas. interno. 5. Conocimiento y
podrian verse afectadas. 8. Areas mas amplias para mantener. documentacién de operacion
de nuevos equipos.
< | 1. Para algunos la rutina de ir a su casa a | 1. Se incrementa el automatismo. 1. Aumento de 1. Cambio en instrucciones
< <z( mediodia no sera posible. 2. Mejora de las condiciones personal operativo. | operativas y procedimientos
o
) 9: 2. El aumento en los tiempos de ergonomicas. 2. Implementacion |2. Aumento en el
o
LL
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desplazamiento casa-trabajo-casa.

3. Los que aun se encuentren estudiando
tendran dificultad para su coordinacion
de horarios.

4. El tiempo de alimentacion se
reducira.

5. Los permisos laborales podrian
limitarse.

6. Las relaciones interpersonales
podrian verse afectadas.

3. Mejora en las condiciones
ambientales laborales.

4. Aumento en los desplazamientos
internos.

5. Mejora en las condiciones de
seguridad.

6. Aumento de los equipos a operar.
7. Necesidad de incrementar el uso
de herramientas ofimaticas.

8. Areas mas amplias para mantener.

del auxiliar de
Manufactura
Fragancias con
personal interno.
3. Implementacion
de cargo operario
logistico
Fragancias con

personal interno.

cumplimiento de estandares
ambientales, de seguridad y
salud en el trabajo.

3. Actualizacion de normas de
certificacion como 1SO 9001 e
ISO 22000.

4. Adecuacion de tiempos de
procesamiento de ordenes.

5. Conocimiento y
documentacion de operacion

de nuevos equipos.

MANTENIMIENTO

1. Para algunos la rutina de ir a su casa a
mediodia no sera posible.

2. El aumento en los tiempos de
desplazamiento casa-trabajo-casa.

3. Los que aun se encuentren estudiando
tendran dificultad para su coordinacion
de horarios.

4. El tiempo de alimentacion se
reducira.

5. Un auxiliar planea comprar una

1. Se incrementa el automatismao.
2. Mejora de las condiciones
ergonémicas.

3. Mejora en las condiciones
ambientales laborales.

4. Aumento en los desplazamientos
internos.

5. Mejora en las condiciones de
seguridad.

6. Aumento de los equipos a

1. Aumento de
personal operativo.
2. Implementaciéon
del coordinador de
Mantenimiento
con personal
interno.

3. Implementacién
promocion interna

de operario de

1. Cambio en instrucciones
operativas y procedimientos
2. Aumento en el
cumplimiento de estandares
ambientales, de seguridad y
salud en el trabajo como
trabajo en altura y espacios
confinados.

3. Actualizacion de normas de

certificacion como 1SO 9001 e
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motocicleta para mejorar sus tiempos de
movilidad.

6. Los permisos laborales podrian
limitarse.

7. Las relaciones interpersonales

podrian verse afectadas.

intervenir.
7. Necesidad de incrementar el uso
de herramientas ofimaticas.

8. Areas mas amplias para mantener.

Mantenimiento a
auxiliar de

Mantenimiento.

ISO 22000.

4. Adecuacion de tiempos de
procesamiento de ordenes.

5. Conocimiento y
documentacion de operacion
de nuevos equipos.

6. Implementacién de
procesos adicionales de

mantenimiento.

DESPACHOS

1. Para algunos la rutina de ir a su casa a
mediodia no sera posible.

2. El aumento en los tiempos de
desplazamiento casa-trabajo-casa.

3. Los que aun se encuentren estudiando
tendran dificultad para su coordinacion
de horarios.

4. El tiempo de alimentacion se
reducira.

5. Un operario planea trasladar su lugar
de residencia al Oriente antioguefio.

6. Los permisos laborales podrian

1. Se incrementa el automatismo.
2. Mejora de las condiciones
ergonoémicas.

3. Mejora en las condiciones
ambientales laborales.

4. Aumento en los desplazamientos
internos.

5. Mejora en las condiciones de
seguridad.

6. Aumento de los equipos a
intervenir.

7. Necesidad de incrementar el uso

1. Aumento de
personal operativo.
2. Implementacion
del auxiliar de
Logistica Interna
con personal
interno. Es el
mismo rol para
Almacény

Despachos.

1. Cambio en instrucciones
operativas y procedimientos
2. Aumento en el
cumplimiento de estandares
ambientales, de seguridad y
salud en el trabajo.

3. Actualizacion de normas de
certificacion como ISO 9001 e
ISO 22000.

4. Adecuacion de tiempos de
procesamiento de ordenes.

5. Conocimiento y
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limitarse.
7. Las relaciones interpersonales

podrian verse afectadas.

de herramientas ofimaticas.

8. Areas mas amplias para mantener.

documentacion de operacion

de nuevos equipos.

ALMACEN

1. Para algunos la rutina de ir a su casa a
medio dia no sera posible.

2. El aumento en los tiempos de
desplazamiento casa-trabajo-casa.

3. Los que adn se encuentren estudiando
tendrén dificultad para su coordinacion
de horarios.

4. El tiempo de alimentacion se
reducira.

5. Un operario ha venido buscando
alternativas de empleo por sus
aspiraciones y localizacion futura.

6. Los permisos laborales podrian
limitarse.

7. Las relaciones interpersonales

podrian verse afectadas.

1. Se incrementa el automatismo.
2. Mejora de las condiciones
ergonémicas.

3. Mejora en las condiciones
ambientales laborales.

4. Aumento en los desplazamientos
internos.

5. Mejora en las condiciones de
seguridad.

6. Aumento de los equipos a
intervenir.

7. Necesidad de incrementar el uso
de herramientas ofimaticas.

8. Areas mas amplias para mantener.

1. Aumento de
personal operativo.
2. Implementacién
del Auxiliar de
Logistica Interna
con personal
interno. Es el
mismo rol para
Almacény
Despachos.

1. Cambio en instrucciones
operativas y procedimientos
2. Aumento en el
cumplimiento de estandares
ambientales, de seguridad y
salud en el trabajo.

3. Actualizacion de normas de
certificacion como 1SO 9001 e
ISO 22000.

4. Adecuacion de tiempos de
procesamiento de ordenes.

5. Conocimiento y
documentacion de operacion

de nuevos equipos.
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PLANEACION

1. Para algunos la rutina de ir a su casa a | 1. Mejora en las condiciones 1. Cargo de 1. Aumento en el

mediodia no sera posible. ambientales laborales. coordinador de cumplimiento de estandares

2. El aumento en los tiempos de 4. Aumento en los desplazamientos |planeacién de la  |ambientales, de seguridad y
desplazamiento casa-trabajo-casa. internos. Demanda cubierto |salud en el trabajo.

3. Los que aun se encuentren estudiando | 5. Mejora en las condiciones de con personal 2. Actualizacion de normas de
tendran dificultad para su coordinacion |seguridad. externo. certificacion como 1SO 9001 e
de horarios. 6. Aumento de los equipos a ISO 22000.

4. El tiempo de alimentacion se conocer su funcionamiento. 3. Conocimiento y

reducira. 7. Necesidad de incrementar el uso documentacion de operacion
5. Un auxiliar y un coordinador de herramientas ofimaticas. de nuevos equipos.

consideran desplazarse a vivir en el
Oriente antioquefio.

6. Los permisos laborales podrian
limitarse.

7. Las relaciones interpersonales

podrian verse afectadas.

Fuente: Construccion propia a partir de datos y encuesta organizacional.

Tabla N° 4. Matriz del impacto en las personas, estructura, procesos y tecnologia por dependencia del area de

Operaciones
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Factores de impacto

Fuente: Construccion propia a partir de datos y encuesta organizacional.

Dependencia Total
Personas | Estructura | Procesos | Tecnologia

Mantenimiento 5 4 5 5 19
Almacén 5 5 4 4 18
Manufactura Sabores 5 5 3 3 16
Manufactura

_ 5 5 3 3
Fragancias 16
Despachos 5 5 4 2 16
Planeacién 5 2 2 1 10
Total 30 26 21 18

Tabla N° 5. Valoracion del impacto en las personas, estructura, procesos y tecnologia

por dependencia del area de Operaciones

4.3. IDENTIFICACION DE LOS STAKEHOLDERS O PERSONAS CLAVE

En este punto nos basaremos en la definicion de los stakeholders que hace Garcia (2005) y

sus clasificaciones, que se ven en la Tabla N° 6 Stakeholders o personas clave en el proceso

de cambio.
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Categoria de
stakeholders

Criterio

Cargo funcional involucrado

Promotores o

patrocinantes

Individuos o grupos con el poder de
sancionar y legitimar los proyectos
asociados al proceso de cambio.
Generalmente se trata de las maximas
autoridades o lideres de la

organizacion.

Gerencia General
Gerencia Financiera y
Administrativa

Jefatura de Operaciones
Jefatura de Recursos

Humanos

Agentes de cambio

Individuos o grupos responsables de
facilitar la implantacion del cambio.
Generalmente se trata de los
miembros del equipo responsable de
los proyectos asociados al cambio.

Jefatura de Operaciones
Jefatura de Recursos
Humanos

Jefatura de Sistemas de

Gestion

Coordinacion de Informatica

y Tecnologia

Blancos de cambio

(targets)

Individuos o grupos afectados
directamente por el cambio, pero con
la responsabilidad de incorporar a sus
practicas los nuevos procesos,
métodos o herramientas derivados del
proceso de cambio.

Operarios

Auxiliares de Planeacion

Auxiliares de Mantenimiento

Coordinador de Planeacion

Fuente: Construccion propia a partir de datos y encuesta organizacional.

Tabla N° 6. Stakeholders o personas clave en el proceso de cambio
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4.4. PREDICCION DEL IMPACTO DEL CAMBIO

La encuesta de Prediccién del Impacto de Cambio (PIC) es una herramienta de diagnostico
cuyo objetivo es ayudar a determinar si los recursos humanos asimilaran o no el cambio, sin
exhibir un comportamiento disfuncional. Si los sintomas duran mucho, el riesgo de que la
implantacion del cambio fracase es alto.

Los resultados de una evaluacion del PIC se convierten entonces en un insumo clave para
disefiar planes de implantacion adecuados al nivel y tipo de problemas identificados en el
proyecto de traslado de planta.

Con base en la metodologia de PIC aceptada y utilizada por dos de las instituciones
consultoras mas reconocidas a nivel mundial, Accenture y KPMG, se expone a
continuacion el método de evaluacion del grado de impacto de cambio.

El término “grado de impacto del cambio” se refiere al efecto, potencialmente debilitante,
que puede tener un determinado cambio en un individuo o grupo. Los cambios asociados
con un grado de impacto muy alto implican un mayor riesgo en la implementacion del
cambio y en consecuencia un mayor nivel de detalle y gestion del mismo, mientras un
grado de impacto bajo indica poco riesgo®. En el Anexo | se relaciona el disefio de la
encuesta aplicada con el total de la poblacién del area de Operaciones.

La encuesta aplicada al PIC valora catorce factores clave del cambio:

Cantidad: Numero de modificaciones sobre la forma de realizar el propio trabajo que el
cambio conlleva.

Alcance: Cantidad de las areas de la organizacion afectadas por el cambio.

Tiempo: Cantidad de tiempo de que se dispone para que se implante el cambio.
Transferibilidad: Grado de facilidad de comunicacion y comprension del cambio.
Previsible: Posibilidad de saber de antemano el efecto del cambio en las personas.
Habilidad/Capacidad: Grado de confianza de las personas en sus posibilidades de obtener

el conocimiento y las habilidades necesarios para llevar a cabo el cambio.

4 La metodologia de aplicacion de PIC se desarrolla seguin el Anexo | calificando valores en una escala de 1 a
10, donde 1 es un bajo impacto y 10, maximo impacto. esto se hace para facilidad de diligenciamiento por
parte del encuestado. Sin embargo, dado el uso de gréficos radiales, en el andlisis de la informacién estos
valores se invierten con el objeto de hacer mas facil de interpretar la grafica y en consecuencia la lectura en
los andlisis sera que habra mayor riesgo mientras menor sea el valor del factor, o lo que es lo mismo, mientras
mas cerca del centro en la grafica radial este el factor, mayor sera el riesgo en implementacion.
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Deseo/Voluntad: Grado de motivacion de las personas a la hora de implantar el cambio.
Valores: Grado de necesidad que la gente tiene de cambiar algunas de sus creencias
relativas a su manera de trabajar.

Emociones: Grado en que el cambio exige que las personas modifiquen sus ideas u
opiniones sobre los demas o sobre los procedimientos.

Conocimientos: Grado en que el cambio exige que las personas aprendan informacion
nueva o analicen la informacién de que ya disponen de una manera diferente.
Comportamientos: Grado en que el cambio exige que las personas modifiquen su rutina de
tareas y actividades diarias.

Condiciones de trabajo: Grado en que el cambio exige una variacion importante en los
procedimientos de trabajo, como horario, gestion del tiempo y utilizacion de equipos.
Recursos econdmicos: Grado en que el cambio exige que las personas trabajen de una
manera diferente en relacion con los presupuestos, gastos o financiacion.

Poder e influencia: Grado en que las personas deben modificar sus métodos actuales,
relaciones con superiores e inferiores en la organizacion (ejercicio de influencia en los

demas, utilizacion de poder, trabajo en equipo o proteccidn de intereses personales).

La presentacion de los resultados utilizara graficos radiales y fundamentara su desarrollo en
lo que Garcia (2005) denomina “modelo de la telaraia”, por las razones que se exponen a
continuacion y que son esquematizadas en la Figura N° 6 Semejanzas entre la telarafia,

gréficos radiales y modelo de dimensiones:

Los factores asociados a la resistencia al cambio son muchos y muy diversos, lo que hace
pensar en un conjunto de nodos que se unen para formar una telarafia. Cada uno de ellos
interpretando una dimension diferente.

La eleccion de los gréficos radiales como el método méas apropiado para graficar y
presentar los resultados asociados a las causas y niveles de resistencia.

En funcién del nivel de resistencia al cambio puede formarse un grafico radial con una

forma y tamafio particulares, lo cual tiene mucha similitud a una telarafia con un mayor o
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menor tamafo. En el presente estudio, mientras menor sea el tamafio de la telarafia habré un
mayor riesgo en el cambio; en consecuencia, la probabilidad de que el individuo o grupo de
individuos estén dinamizando o desdoblandose en el cambio en cada uno de los factores
sera menor. De modo que la clave serd la definicion de estrategias que mantengan la
telarafia amplia, lo que bésicamente se lograra disminuyendo los niveles de resistencia y

atacando las causas particulares para cada caso.

Telarana Grafico radial Modelo (dimensiones)

T
~wRo

Fuente: Garcia (2005). Herramienta para el diagndstico de la resistencia al cambio durante
el desarrollo de proyectos mayores.

Figura N° 6. Semejanzas entre la telarafa, graficos radiales y modelo de dimensiones

Una vez valorados cada uno de los factores, puede hallarse el grado de impacto del
cambio general que refleja el riesgo de fallo en la implantacion del proyecto de cambio.
Este grado de impacto del cambio es hallado como el promedio del valor total de cada
factor. Cuanto menor sea dicha valoracion, mayor sera el riesgo de que exista una
implantacion fallida. En la Figura N° 7 se presenta la escala de valoracién definida para la

interpretacion del grado de impacto del cambio.
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Cantidad
0

Poder e Influencig

Recursos Economicos, Tiempo

Condiciones def.

Comportamientos

Conocimientos Capacidad
Emocione oluntad
Valores
e Bajo Riesgo. Precaucién e A|to Riesgo.
Oportunidad Peligro

Fuente: Metodologia PIC. Accenture-KPMG.

Figura N° 7. Escala de Interpretacion del grado de impacto del cambio

Los niveles de riesgo son definidos entonces como sigue, bien sea para cada uno de los
factores o para el grado de impacto general.

Alto riesgo: Peligro (Entre 0y 3,4). Un grado de impacto del cambio en este rango indica
que puede que las personas no sean capaces de adoptar con éxito el cambio sin mostrar
comportamientos disfuncionales.

Riesgo moderado: Precaucién (Entre 3,5y 6,5). Un grado de impacto del cambio en este
rango indica que la habilidad a la hora de adoptar el cambio serd un elemento fundamental
para la consecucion del proyecto y por lo tanto requiere especial consideracién en cuanto a
la planificacion y ejecucion de las fases de implantacion.

Riesgo bajo: Oportunidad (Entre 6,6 y 10). Un grado de impacto del cambio en este

rango indica que no existe peligro de no conseguir el éxito en la implantacion del cambio.

Para identificar qué comprension tiene el personal de Operaciones del proyecto de traslado
de planta se confirmé y validé mediante la misma encuesta PIC esta variable, calificada de
1 a 5, siendo 5 la maxima calificacion para la comprensién del proyecto. Como se aprecia
en los la Grafica N° 8 Comprension del Cambio, podriamos confirmar que el total de la

poblacion entiende las razones del cambio y la dimension del proyecto a implementar con
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una calificacion promedio de 4,85. La dependencia de Manufactura Fragancias es la que

presenta el menor grado de comprension con una valoracion de 4,6.

Comprension del Cambio Generado por el Traslado de Operacién.

5,00

4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Almacen Despachos Mantenimiento Manufactura Manufactura Planeacion General
Sabores Fragancias

Valoracion Promedio

Fuente: Construccion propia a partir de datos y encuesta organizacional.

Grafica N° 8. Comprensidn del cambio generado por el traslado de operacién

Los resultados de la aplicacion de la encuesta PIC pueden visualizarse en las graficas N° 9
a N° 16 discriminados por dependencias, nivel académico del personal y antigliedad, todos
ellos relacionados con el grado de impacto general por factor, lo que permite una
comparacion permanente entre lo que piensa y considera el grupo como un todo y cada una
de sus segmentaciones.

Dentro de los aspectos mas relevantes evidenciados esta que los factores conocimiento,
comportamiento, condiciones de trabajo y recursos econdmicos son los que mayor
frecuencia y riesgo presentan con calificaciones de 2,31, 2,65, 3,81 y 3,12 respectivamente,
sin importar las segmentaciones realizadas. Las dependencias de Despachos y de
Planeacion son las de mayor nivel de aceptacion y asimilacion del cambio y en
consecuencia las que menos riesgo al cambio presentan de manera global. Sobresale de
manera importante la confianza de las personas en su conjunto en sus posibilidades de
obtener el conocimiento y las habilidades necesarios para llevar a cabo el cambio, esta
variable es una palanca fundamental para la implementacion del proyecto y sobre ella
deberan soportarse en gran medida las estrategias de fortalecimiento al igual que la

motivacion que se presenta en las personas.
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La dependencia de Manufactura Fragancias solo cita el factor capacidad como libre de
riesgo. En consecuencia, es la dependencia que representa los mayores riesgos y resistencia

al cambio.

Cantidad

Recursos Economicos Tiempo

Condiciones de Trabajo Transferibilidad

Comportamientos Predictibilidad

Conocimientos Capacidad

Valores

e AlMacen e General e (QObjetivo

Fuente: Construccion propia a partir de datos y encuesta organizacional.

Grafica N° 9. Prediccion del impacto del cambio en la dependencia de Almacén

Prediccion del Impacto en el Area de Mantenimiento

Cantidad

Poder e Influencia

Recursos Economicos Tiempo

Condiciones de Trabajo Transferibilidad

Comportamientos Predictibilidad

Conacimientos Capacidad

Valores

mm \ANTENiMiENt0 === General s Objetivo
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Fuente: Construccion propia a partir de datos y encuesta organizacional.

Gréfica N° 10. Prediccion del impacto del cambio en la dependencia de

Mantenimiento

Cantidad
Poder e Influencia Alcance
Recursos Economicos Tiempo
Condiciones de Trabajo Transferibilidad
Comportamientos Predictibilidad
Conocimientos Capacidad
Emociones Voluntad

Valores

e anufactura Fragancias  esss==General Objetivo

Fuente: Construccion propia a partir de datos y encuesta organizacional.

Gréfica N° 11. Prediccion del impacto del cambio en la dependencia de Manufactura

Fragancias
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Cantidad

Poder e Influencia Icance

Recursos Economicos Tiempo

Condiciones de Trabajo Transferibilidad

Comportamientos Predictibilidad

Conocimientos Capacidad

Valores

e \Janufactura Sabores — essss=General e (QObjetivo

Fuente: Construccion propia a partir de datos y encuesta organizacional.
Grafica N° 12. Prediccion del impacto del cambio en la dependencia de Manufactura

Sabores

Cantidad

Poder e Influencia

Recursos Economicos Tiempo

Condiciones de Trabajo Transferibilidad

Comportamientos Predictibilidad

Conocimientos Capacidad

Valores

s DESPAChOS @ General e (Qbjetivo

Fuente: Construccidn propia a partir de datos y encuesta organizacional.

Grafica N° 13. Prediccion del impacto del cambio en la dependencia de Despachos
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Cantidad

Poder e Influencia

Recursos Economicos Tiempo

Condiciones de Trabajo Transferibilidad

Comportamientos Predictibilidad

Conocimientos Capacidad

Valores

e PlaNeacion  ess==General e (Qbjetivo

Fuente: Construccion propia a partir de datos y encuesta organizacional.

Gréfica N° 14. Prediccion del impacto del cambio en la dependencia de Planeacion

Cantidad

Poder e Influencia

Recursos Economicos Tiempo

Condiciones de Trabajo Transferibilidad

Comportamientos Predictibilidad

Conocimientos Capacidad

Valores

o Objetivo emmmemDe (a2 afios emmmDe2abafios emmM3asde5 afios

Fuente: Construccion propia a partir de datos y encuesta organizacional.

Grafica N° 15. Prediccion del impacto del cambio por antigtiedad
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Cantidad

Poder e Influencia Alcance
Recursos Economicos Tiempo
Condiciones de Trabajo Transferibilidad
Comportamientos Predictibilidad
Conocimientos Capacidad
Emociones Voluntad
Valores
Objetivo e Bachiller essm=Estudiante Tecnico emmm=Tecnologo e Profesional

Fuente: Construccion propia a partir de datos y encuesta organizacional.

Grafica N° 16. Prediccion del impacto del cambio por nivel académico

Un resumen general por factor y dependencia se ilustra en la Tabla N° 7 en la cual por

codigo de colores se resalta la resistencia al cambio presentada.

Manufactura
Almacen Despachos Mantenimiento Manufactura Sabores . Planeacion
Fragancias

General

Cantidad

Alcance

Tiempo
Transferibilidad
Predictibilidad
Capacidad

Voluntad

Valores

Emociones
Conocimientos
Comportamientos
Condiciones de Trabajo
Recursos Economicos

Poder e Influencia |

Fuente: Construccidn propia a partir de datos y encuesta organizacional.

Tabla N° 7. Consolidado general de PIC por dependencia y factor de cambio

Del total de las puntuaciones de las encuestas PIC el 70,4% fueron positivas para la
implementacién, no obstante, la mayoria de los factores recaen en niveles de precaucion o
muy cercanos a él. Debe tenerse especial atencion con aquellos que puntuaron por debajo
de 7, ya que esto significa que se identifican como factores inhibidores que requieren de
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una estrategia y su correspondiente seguimiento. El restante 29,4% requieren foco y
atencion especifica dentro del desarrollo del plan de intervencidn en los siguientes factores:
cantidad, conocimientos, comportamientos, condiciones de trabajo, recursos econémicos.
En el analisis PIC por antigiiedad se nota que los factores siguen conservando la tendencia
antes descrita, sin embargo, sobresale que el personal con entre dos y cinco afios de
antigliedad en la compafiia presenta un mejor nivel de aceptacion y asimilacion del cambio
que los mas nuevos o los mas antiguos. Este aspecto es importante dado que esta
poblacion representa el 42,3% del total y estan diseminados en todas las dependencias.
Respecto de los datos de PIC por nivel academico, la tendencia sigue presentdndose, sin
embargo, en las personas con mayor formacién se evidencia un mayor riesgo en las
consecuencias que puede traer el traslado. Esto supone una variable importante que se debe
considerar pues son estas personas las que soportan en los niveles estratégico y tactico el
area de Operaciones Yy, aunque muchos estén en funciones operacionales, su nivel
academico jalona el nivel de aceptacion y asimilacion del cambio y productividad. Esta
poblacién, como se citd en parrafos anteriores representa el 69,2% del total.

En términos generales se concluye que si hay evidencia de resistencia al cambio en el
personal de operaciones cuyos factores deben ser tenidos en cuenta y en los cuales un alto
porcentaje de la poblacién los considera de alto riesgo. En la Tabla N° 8 se presentan en
orden de prioridad los factores y su relevancia.
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. . Total porcentaje de la s
Porcentaje del grado de impacto L. . Priorizaciénenla
Factores del PIC A poblacién que califica el factor ) .
del cambio por factor A intervencién
como alto riesgo

Conocimientos 76,92% 76,92% Alta
Comportamientos 73,46% 73,08% Alta
Recursos Econémicos 68,85% 73,08% Alta
Condiciones de Trabajo 61,92% 61,54% Alta
Cantidad 60,38% 65,38% Alta
Alcance 57,31% 53,85% Media
Valores 51,92% 42,31% Media
Predictibilidad 34,23% 19,23% Media
Poder e Influencia 30,77% 19,23% Media
Emociones 25,38% 7,69% Baja
Tiempo 27,31% 3,85% Baja
Voluntad 31,92% 0,00% Baja
Transferibilidad 28,85% 0,00% Baja
Capacidad 26,15% 0,00% Baja

Fuente: Construccion propia a partir de datos y encuesta organizacional.

Tabla N° 8. Priorizacion de intervencién en los factores del PIC

Puede concluirse, por tanto, que los factores inhibidores que se presentan en este proceso
estan focalizados en el saber y en especial en su relacion con la confusion y ansiedad. El
alcance como factor clave que se sitta entre el altimo nivel de prioridad alta y el primero de
prioridad media, es refleja desconocimiento de los procesos que se veran afectados por el
cambio, que genera confusion en el grupo; mientras que la ansiedad es producto de percibir
que los cambios que traera consigo la implantacion del proyecto implican la adopcién de
algunos conocimientos técnicos y el desarrollo de nuevas habilidades (conocimientos) para
ejecutar las actividades del dia a dia (cantidad, comportamientos y condiciones de trabajo)
y el impacto que los desplazamientos tendrian dentro de los flujos econdémicos de las
personas (recursos econémicos).

También la prediccion del impacto del cambio indica que no existen factores inhibidores en
los aspectos del querer o el poder, porque las personas quieren, tiene la actitud y el
compromiso y cuentan con los recursos para poder desarrollar su gestion, una vez

adquieran los conocimientos y habilidades necesarias para ello.
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5. PLAN DE ACCION

Como se ha citado anteriormente, el cambio exige necesariamente un esfuerzo de adaptar
las expectativas reales a las deseadas. A partir de los resultados del diagnostico realizado,
podemos concluir que la formacion es clave en este sistema y que la administracion y
direccion de las transformaciones debe ir acompafiada de un apoyo permanente a las
personas involucradas.

Por ello se requiere disefiar una serie de actuaciones que permitan disminuir el impacto
negativo y de incertidumbre que dicho cambio provoca, para minimizar el efecto del
cambio.

Este capitulo entonces tiene como objetivo principal plantear las acciones necesarias, que, a
juicio del autor, vertebran las actividades, procesos, mecanismos y canales para su correcta
implantacion; también debemos tener claro que su correcta gestion puede ser un factor
clave en el resultado final y su desarrollo puede ser una labor compleja, para la que se han
de emplear las herramientas adecuadas.

Son siete los ejes identificados para el desarrollo del plan: formacién y aprendizaje,
medicién del desempefio, compensacion, creacion de equipos, comunicacion, cultura,
estructura y liderazgo; los cuales, deben ser apalancados por la motivacion, la actitud y el
compromiso que tienen las personas evidenciados en la fase diagnostica y la fortaleza de
contar con los recursos para poder desarrollar su gestion. El plan tendrad focalizacion en
plantear objetivos que mejoren el nivel de aceptacion y asimilacion del cambio en los
factores identificados en la Tabla N° 8 de alta priorizacion en la intervencion:
conocimientos, comportamientos, recursos econdmicos, condiciones de trabajo y cantidad.
También se han planteado tres fases de desarrollo del plan de intervencidn, en sincronia con
los hitos de desarrollo del proyecto de traslado de planta:

Fase de preparacion (descongelamiento, segun Kurt Lewin): Esta fase coincide con los
tiempos de disefio, construccion e implementacion de procesos en la nueva planta de

manufactura.
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Fase de realizacion (cambio, segin Kurt Lewin): Estd en sincronia con la etapa de
ejecucion de tareas de traslado y adaptacion del personal a las nuevas instalaciones.

Fase de desdoblamiento (congelamiento, segun Kurt Lewin): Es el momento en el cual
la operacion ha alcanzado un nivel aceptable de estabilidad, el personal ha identificado con

claridad sus nuevos roles y ha desarrollado confianza en sus funciones.

5.1. FORMACION Y APRENDIZAJE (Conocimiento, condiciones de trabajo,
cantidad)
Objetivo

Formar al personal del area operativa en los aspectos criticos de éxito para el desarrollo de

sus funciones.

ACTIVIDAD FASE DE PUBLICO RESPONSABLE
DESARROLLO

trabajos en espacios confinados, Humanos

trabajo en alturas, trabajos en Jefatura de Sistemas de

caliente y aseguramiento de Gestion

energias peligrosas.

Lograr familiarizacion y Preparacion Todos Jefatura de Recursos
comprension de las Realizacion Humanos
areas/espacios 'y tecnologias Coordinador de IT
involucradas en el proyecto. Jefatura de

Operaciones

Desarrollar competencias Preparacion Lideres de Jefatura de Recursos
ofimaticas. dependencias Humanos
Coordinador de IT

Dar formacién en competencias Preparacion Lideres de Jefatura de Recursos
de: comunicacion, negociacion y dependencias Humanos
liderazgo.
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Dar formacién y certificacion en Preparacion Operarios Jefatura de Recursos

manejo de montacargas. Humanos
Fortalecer y desarrollar Todas Mantenimiento  Jefatura de Recursos
competencias en  eléctrica, Humanos

electronica, mecanica, plomeria

y obra civil.

Fortalecer la competencia en la Todas Lideres de Jefatura de Recursos
toma de decisiones. dependencias Humanos
Desarrollar reuniones, talleres, Todas Todos Jefatura de Recursos
cursos, capacitaciones en donde Humanos

las personas compartan sus

experiencias, conocimiento e

ideas.

Garantizar que los proveedores Todas Todos Jefatura de Recursos
de nuevas tecnologias 0 nuevos Humanos
sistemas organicen

capacitaciones para formar a

los usuarios clave.

5.2. MEDICION DEL DESEMPENO (Conocimiento, condiciones de trabajo,
cantidad)
Objetivo
Realizar seguimiento permanente al desempefio del personal operativo en aspectos de

productividad y motivacion en el desempefio de sus roles y funciones.

ACTIVIDAD FASE DE PUBLICO RESPONSABLE
DESARROLLO

Desarrollar y dar continuidad a la Todas Todos Jefatura de Operaciones

medicion de la productividad. Lideres de
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Dependencias

Desarrollar e implementar Todas Todos Jefatura de Recursos
instrumento de medicion  del Humanos
desempefio.

Incorporar en las mediciones de Todas Todos Jefatura de Recursos
desemperfio el desdoblamiento del Humanos

personal ante el cambio.

Control de ejecucién y reportes de Todos Todos Lideres de dependencias

avance.

5.3. COMPENSACION (Recursos econdmicos)

Objetivo

Garantizar que el traslado de planta no represente un desmedro en los ingresos econémicos

del personal.
ACTIVIDAD FASE DE PUBLICO RESPONSABLE

DESARROLLO

Destinar los recursos econémicos Realizacion Todos Gerencia General
necesarios para subsidiar el Desdoblamiento Jefatura de Recursos
transporte. Humanos
Adecuar los horarios laborales Realizacion Todos Gerencia General
con consideracion del incremento  Desdoblamiento Jefatura de Recursos
en los tiempos por Humanos

desplazamiento.

Implementar una estrategia de Realizacion Todos Gerencia General
alimentacion en sitio. Desdoblamiento Jefatura de Recursos
Humanos
Reconocer los logros alcanzados Todas Todos Jefatura de Recursos
segun los objetivos y propdsitos Humanos
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del cambio.

Establecer un plan de retencion de Todas Todos Gerencia General
personas clave. Jefatura de Recursos
Humanos

5.4. CREACION DE EQUIPOS (Condiciones de trabajo, cantidad)
Objetivo
Desarrollar y fortalecer la colaboracion, solidaridad y el desarrollo de relaciones entre las

personas que faciliten el desempefio y cumplimiento armonico de sus funciones o metas.

ACTIVIDAD FASE DE PUBLICO RESPONSABLE
DESARROLLO

confianza. Realizacion dependencias Humanos

Facilitar  herramientas para Preparacion Lideres de Jefatura de Recursos

lograr una adecuada interaccion Realizacion dependencias Humanos

y para influir como agentes de

cambio.

Conformar y desplegar un Preparacion Todos Gerencia General
equipo de cambio extendido
liderado desde el equipo de

cambio central.

Desarrollar un plan de accién con Preparacion Todos Jefatura de Recursos
equipos focales que permita un Realizacion Humanos
aumento en el desdoblamiento Jefatura de Operaciones
del personal ante el cambio. Jefatura de Sistemas de
Gestion
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5.5. COMUNICACION (Comportamiento, cantidad)

Objetivo

Generar conocimiento, compresion y compromiso del personal durante el proceso de

cambio mediante su adecuada divulgacion.

ACTIVIDAD

FASE DE

DESARROLLO

PUBLICO

RESPONSABLE

Identificar y comunicar los hitos y Todas Todos Jefatura de Recursos
momentos clave en el desarrollo Humanos

del proyecto.

Segmentar el publico e identificar Todas Todos Jefatura de Recursos
los medios més adecuados para la Humanos
transmision de los mensajes Yy

comunicados.

Hacer visible el concepto de Todas Todos Jefatura de Recursos
liderazgo y mostrar el proyecto Humanos
como un desafio concreto.

Destacar el trabajo en equipo Todas Todos Jefatura de Recursos
como un elemento clave de éxito. Humanos

Dar claridad sobre los recursos Preparacion Todos Jefatura de Recursos
que dispondra la organizacién Humanos
para garantizar las condiciones

laborales del personal sin afectar

sus  condiciones  economicas

actuales.

Facilitar el entendimiento del Todas Todos Jefatura de Recursos
proyecto y divulgar avances del Humanos
mismo.

Desarrollar eventos de Todas Todos Jefatura de Recursos

62




comunicacion “face to face” para Humanos
dar seguimiento al despliegue y
comprension  del plan de

comunicacion.

Implementar boletines que Todas Todos Jefatura de Recursos
informen, motiven y reconozcan. Humanos
Desarrollar un documento de Preparacion Todos Jefatura de Recursos
preguntas frecuentes relativas al Humanos

proceso de traslado e impacto del

cambio.

5.6. CULTURA (Comportamiento, condiciones de trabajo)
Objetivo

Asegurar la alineacion de los elementos culturales a la estrategia corporativa y operativa y

una adecuada sincronizacion respecto de los hitos de desarrollo del proyecto.
ACTIVIDAD FASE DE PUBLICO RESPONSABLE

DESARROLLO

Hacer la actualizacion Todas Todos Todos

documental del desarrollo de
actividades operacionales.

Fomentar una cultura congruente, Todas Todos Jefatura de Recursos
en donde la vision estratégica, los Humanos
estilos de liderazgo y el estilo

gerencial faculten el cambio.

Estructurar el organigrama vy Todas Lideres de Jefatura de Recursos
rehacer los perfiles de cargo. dependencia Humanos
Ajustar y actualizar las politicas, Realizacion Todos Jefatura de Recursos
normas y controles. Desdoblamiento Humanos
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Jefatura de Operaciones

Implementar mecanismos para Desdoblamiento Todos Jefatura de Recursos
fortalecer el compromiso con los Humanos

valores corporativos.

Incluir los valores Todas Todos Jefatura de Recursos
organizacionales como tema en los Humanos
procesos  de induccion  y

reinduccién.

5.7.ESTRUCTURA'Y LIDERAZGO (Condiciones de trabajo, cantidad)
Objetivo
Conformar la estructura primaria del area operativa con el personal interno mas

competente, comprometido y motivado.

ACTIVIDAD FASE DE PUBLICO RESPONSABLE
DESARROLLO

Realizar sesiones de coaching Preparacion Lideres de Jefatura de Recursos

individual/grupal. dependencias Humanos

Jefatura de Operaciones

Adelantar procesos de seleccién Preparacion Todos Gerencia General
para los cargos de: coordinacion Jefatura de Recursos
de Mantenimiento, auxiliar de Humanos
Mantenimiento,  auxiliar  de Jefatura de Operaciones

Planta de Manufactura Sabores,
auxiliar de Planta de
Manufactura Fragancias vy

auxiliar de Logistica Interna.

Aumentar la plantilla de personal Todas Todos Gerencia General

operativo para garantizar la Jefatura de Recursos
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ejecucion

traslado.

de

funciones

de

Humanos

Jefatura de Operaciones
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6. CONSIDERACIONES FINALES

Para explicar el cambio organizacional en cualquiera de los factores que lo dinamizan se
puede aplicar la mejor teoria disponible que se ajuste a las condiciones especificas del caso.
Muchos de los modelos de gestion del cambio estan basados en las teorias teleoldgicas, y
en este sentido debe considerarse que es posible intervenir la organizacion para garantizar
que los resultados esperados se den, sin embargo, estos procesos de cambio planificados
estan sujetos a los sesgos cognitivos individuales, los errores en el pensamiento critico, la
toma de decisiones y los desempefios grupales.

Un segundo aspecto a resaltar tiene que ver con los errores u omisiones que la aplicacion de
un modelo de cambio puede desencadenar. Por ejemplo, un fallo para llegar al consenso
entre los lideres de un cambio planificado genera conflicto y lucha, y en consecuencia una
resistencia al cambio. Otros aspectos que no pueden pasar desapercibidos son la edad y
tamafio de la organizacion, los cuales pueden conducir a la inercia de los ciclos de vida
organizacionales; los productos, procesos y rutinas, se pueden hacer menos sensibles a los
cambios de contexto y mercado.

El cambio en las organizaciones puede ocurrir en varios niveles de analisis, ello supone la
necesidad de tener un cuidadoso entendimiento de lo que se esta analizando, cuales son sus
caracteristicas y las variables que se usan para medir el cambio en cada nivel, entre los
cuales deben estar: los cambios en la composicion, en la estructura, en las funciones,
alteraciones de los términos de la organizacion, las relaciones entre niveles y unidades
organizacionales, el rendimiento o desempefio, y, por Gltimo, los cambios en el medio
ambiente y/o contexto.

El cambio organizacional es un asunto complejo, en donde confluyen personas relacionadas
en diferentes procesos y sistemas, las cuales pueden tener posiciones y criterios
yuxtapuestos; ademas, los contextos organizacionales cada vez son mas dinamicos y multi-
variables y la necesidad de adaptacion es una necesidad permanente. Asi, las compaiiias
pueden experimentar en diferentes momentos estados de equilibrio, de oscilacién y caos.

Los cambios entonces han de analizarse segin la estrategia de la compafia y decidir si
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seran incrementales o radicales, e incluso buscar cambios que produzcan equilibrios
mdaltiples y/o bifurcaciones al cambio buscado.

Es importante indicar que las teorias existentes de cambio organizacional son explicativas,
pero no predictivas. Sin embargo la aplicacién de los modelos de cambio ha permitido
establecer relaciones causales y escalar los procesos de manera que estratégicamente se
reorienta la planificacion de la organizacion para garantizar su permanencia en el mercado.
A partir del diagnéstico realizado se puede concluir que en el area Operativa de MANE
Sucursal Colombia los factores inhibidores del cambio estan focalizados en el saber y en
especial su relacién con la confusion y ansiedad. El alcance como factor clave que se sitla
entre el Gltimo nivel de prioridad alta y el primero de prioridad media, refleja el
desconocimiento de los procesos que se veran afectados por el cambio, generando
confusion en el grupo; mientras que la ansiedad es producto de percibir que los cambios
que traerd el proyecto implican la adopcion de algunos conocimientos técnicos y el
desarrollo de nuevas habilidades (conocimientos) para ejecutar las actividades del dia a dia
(cantidad, comportamientos y condiciones de trabajo) y el impacto que los desplazamientos
tendrian dentro de los flujos econdmicos de las personas (recursos economicos). La
prediccion del impacto del cambio también indica que no existen factores inhibidores en los
aspectos del querer o el poder, porque las personas quieren, tienen la actitud y el
compromiso y cuentan con los recursos para poder desarrollar su gestion, una vez
adquieran los conocimientos y habilidades necesarias para ello.

El plan de gestion del cambio para el area Operativa de MANE Sucursal Colombia se
soporta en siete ejes: formacion y aprendizaje, medicion del desempefio, compensacion,
creacion de equipos, comunicacion, cultura y estructura y liderazgo; los cuales deben ser
ejecutados segun corresponda en tres momentos o fases diferenciados: preparacion,
realizacion y desdoblamiento. Las palancas de cambio son la motivacion, la actitud y el
compromiso que tienen las personas y la fortaleza de contar con los recursos para poder
desarrollar su gestion. La ejecucion de este plan exige un esfuerzo para adaptar las
expectativas reales a las deseadas y un adecuado acompafiamiento en la administracién y

direccién de las transformaciones propuestas.
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Los proyectos constituyen esfuerzos de cambio planificados, se inician por la necesidad
manifiesta de cambiar algo y finalizan cuando dicho cambio se ha producido. El traslado de
planta de MANE Sucursal Colombia es en esencia un cambio planificado que atraviesa y
atravesara por las cuatro fases tipo de cualquier proyecto: conceptual, organizacional,
ejecutiva y de completacién. Dichas fases son diferentes entre si por la gente que participa
en ellas, las actividades que se realizan y los productos que se generan. Por ello es
sumamente importante que en el ciclo de vida del proyecto de traslado no solo se ejecuten
todas las acciones en su dimension técnica, sino que también deben planificarse,
organizarse, ejecutarse y cerrarse aquellas actividades asociadas a la gestion del cambio y
aungue los tiempos del proyecto y de gestion del cambio son diferentes, es fundamental

darle sincronia y dinamica de manera adecuada.
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ANEXO |

ENCUESTA DE PREDICCION DEL CAMBIO (PIC)

MANE Sucursal Colombia
Traslado de operacion al municipio de Guarne

Con el fin de conocer sus expectativas y conocimientos frente al traslado de la operacion de MANE Sucursal

Colombia al municipio de Guarne, hemos disefiado esta encuesta con la cual obtendremos informacién para

seguir disefiando las acciones necesarias para acompafar al personal en este cambio.

De acuerdo con lo que usted escuch6 en la apertura que se llevo a cabo el pasado XXXXXX y con base en la

informacion que ha recibido o conocido hasta el momento, en relacion con el traslado de la operacion, le

agradecemos contestar las siguientes preguntas, segun las instrucciones que se dan a continuacion;

Marque con una X el nimero que mejor represente el nivel de impacto que usted considera que puede tener el

proyecto de traslado de operacion en cada uno de los factores que conforman la siguiente encuesta. 1 indica un

impacto bajo del cambio (menor calificacion) y 10 indica un impacto alto (mayor calificacion).

1. Este cambio no exigirda muchas modificaciones en mi

manera de trabajar.

Este cambio exigira muchas modificaciones en mi

manera de trabajar.

1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

Impacto Bajo

2. Este cambio no afectara a todas las areas de

Operaciones.

Impacto Alto

Este cambio afectara notablemente todas las areas de

Operaciones.

1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

Impacto Bajo

3. Se ha previsto tiempo suficiente para la efectiva

implementacién de este cambio.

Impacto Alto

Se ha previsto un tiempo insuficiente para la efectiva

implementacién de este cambio.

1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

Impacto Bajo

Impacto Alto
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4. Los motivos por los que se esta realizando el

traslado de operacion son claros y faciles de entender.

Los motivos por los que se esta realizando el traslado de

operacion son confusos y dificiles de entender.

1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

Impacto Bajo

5. Sé exactamente como el traslado de operacién me va

a afectar personalmente.

Impacto Alto

No tengo ni idea de cémo el traslado de operacion me

va a afectar personalmente.

1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

Impacto Bajo

6. Tengo, o puedo tener facilmente, la informacién y
habilidades necesarias para cumplir mis funciones luego

del traslado de operacion.

Impacto Alto

No tengo, ni pienso que pueda tener, la informacion y
habilidades necesarias para cumplir mis funciones luego

del traslado de operacion.

1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

Impacto Bajo

7. Me siento motivado por este cambio.

Impacto Alto

No me siento motivado por este cambio.

1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

Impacto Bajo

8. Este cambio no exigira ninguna variacion en mis
creencias basicas sobre como desarrollo y administro

los procesos operativos bajo mi responsabilidad.

Impacto Alto

Este cambio exigira que yo cambie de forma significativa
algunas de mis creencias basicas relativas a cémo
desarrollo y administro los procesos operativos bajo mi

responsabilidad.

1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

Impacto Bajo

9. Este cambio no exigira que cambie mis opiniones
relativas a las personas 0 a cdmo funciona la Direccion

de la Operacion.

Impacto Alto

Este cambio exigira que cambie mis opiniones relativas
a las personas 0 a como funciona la Direccion de la

Operacion.

1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

Impacto Bajo

Impacto Alto
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10. Este cambio no exigira que yo aprenda nuevas
cosas (herramientas, conceptos, etc) o vea la

informacion que ya tengo de una manera diferente.

11. Este cambio exigira que yo aprenda muchas cosas
nuevas (herramientas, conceptos, etc.) o vea la

informacion que ya tengo de una manera diferente.

1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

Impacto Bajo

11. Este cambio no exigird que yo modifique mis

actuales actividades diarias.

Impacto Alto

Este cambio exigird que yo modifique mis actuales

actividades diarias.

1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

Impacto Bajo

12. Este cambio no exigird ninguna variacién en mis

procedimientos y/o herramientas de trabajo.

Impacto Alto

Este cambio exigira que yo realice variacién en mis

procedimientos y/o herramientas de mi trabajo.

1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

Impacto Bajo

13. Este cambio no afectara mis presupuestos, gastos o

financiacion.

Impacto Alto

Este cambio afectara de manera importante mis

presupuestos, gastos o financiacion.

1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

Impacto Bajo

14. Este cambio no exigira que varie mi actual forma de

relacion con mis compafieros.

Impacto Alto

Este cambio exigird que varie mi actual forma de

relacion con mis compafieros.

1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

Impacto Bajo

Impacto Alto
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